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ÙÇïùÝ ³ÛÝ ¿, Ã» Ù»ÕáõÝ ·áñÍáõÙ ¿ μÝ³½¹³μ³ñ, ·áñÍ»Éáõ Ýå³ï³ÏÁ ¹ñí³Í 
¿ Ýñ³ ·»Ý»ïÇÏ Íñ³·ñÇ Ù»ç, ÇëÏ Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ ³ßË³ï³ÝùÇÝ μÝáñáß ¿ 
Ñ³ïÏ³å»ë Ýå³ï³Ï³¹ñÙ³Ý å³ÑÁ: ²Ûë ï»ë³Ï»ïÇóª Ï³ñáÕ »Ýù ³ë»É, 
áñ Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ ³ßË³ï³ÝùÇÝ μÝáñáß ¿ Ýå³ï³Ï³¹ñí³Í Ýå³ï³Ï³-
ëÉ³óáõÃÛáõÝÁ: ÀÝ¹ëÙÇÝª ã³×³å³ñ»Ýù ¹³ Ñ³Ù³ñ»É Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ ³ßË³-
ï³ÝùÇ ³é³í»ÉáõÃÛáõÝ Ï»Ý¹³Ý³Ï³ÝÇ Ñ³Ù»Ù³ïáõÃÛ³Ùμ, ÇÝãå»ë ³éÑ³-
ë³ñ³Ï ÁÝ¹áõÝí³Í ¿ μ³Ý³Ï³ÝáõÃÛáõÝÁ ·»ñ³¹³ë»É μÝ³½¹Çó. ÁÝ¹Ñ³Ï³-
é³ÏÁ, Ï»Ý¹³ÝÇÝ»ñÇª μÝ³½¹áí å³ÛÙ³Ý³íáñí³Í Ýå³ï³Ï³ëÉ³óáõÃÛáõÝÁ 
·ñ»Ã» ãÇ íñÇåáõÙ, ³ÛÝÇÝã Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ ³ßË³ï³ÝùÇ å³ïÙáõÃÛáõÝÁ Ñ³-
ñáõëï ¿ áã ÙÇ³ÛÝ Ýí³×áõÙÝ»ñáí, ³ÛÉ¨ ÏáåÇï ëË³ÉÝ»ñáí ¨ íÇÃË³ñÇ Ïá-
ñáõëïÝ»ñáí:  

²ÛÉ Ï»ñå ³ë³Íª Ýå³ï³Ï³¹ñáõÙÁ ½áõï Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ ¨ ÁÝ¹áÍÇÝ Çñá-
ÕáõÃÛáõÝ ¿, ³ÛÝÇÝã Ýå³ï³Ï³ëÉ³óáõÃÛáõÝÁ Ï³ñáÕ ¿ ïñí»É Ý³¨ ¹ñëÇó: ÆëÏ 
Ç±Ýã ¿ Ýå³ï³ÏÁ. ¹³ ëáõμÛ»Ïï³ÛÇÝ ÇñáÕáõÃÛáõÝ ¿ª å³ñ÷³Ïí³Í Ýå³-
ï³Ï³¹ñáÕÇ, ïíÛ³É ¹»åùáõÙª Ï³é³í³ñãÇ Ý»ñ³ßË³ñÑáõÙ, ³é³ñÏ³Û³-
Ï³Ý Ó¨ ëï³Ý³Éáõ Ñ³Ù³ñ ³Û¹ Ýå³ï³Ï³¹ñáõÙ-Ùï³¹ñáõÃÛáõÝÁ åÇïÇ 
÷áË³ÝóíÇ Ï³é³í³ñíáÕÇÝ ¨ áõÕÕáñ¹Ç í»ñçÇÝÇë ·áñÍáÕáõÃÛáõÝÝ»ñÁ: Î³-
é³í³ñíáÕÇ ³ßË³ï³ÝùÝ ³Û¹Ï»ñå Ýå³ï³Ï³ëÉ³ó ¿, μ³Ûó áã Ý³¨ 
ÇÝùÝáõñáõÛÝ³μ³ñ Ýå³ï³Ï³¹Çñ:  

Î³é³í³ñã³Ï³Ý ³ßË³ï³ÝùÁ ëáõμÛ»Ïï³ÛÇÝÇ ï»Õ³÷áËáõÙÝ ¿ ûμ-
Û»Ïï³ÛÇÝÇ áÉáñï, ëáõμÛ»ÏïÇ ³é³ñÏ³Û³óáõÙÁ, áñ í»ñëïÇÝ åÇïÇ ³å-
³é³ñÏ³Û³Ý³, í»ñ³ÍíÇ ·áñÍáÕ ûμÛ»ÏïÇ ë»÷³Ï³Ý Ýå³ï³ÏÇ: ²ÛÉ Ï»ñå 
³ë³Íª Ï³é³í³ñÙ³Ý ¿áõÃÛáõÝÁ Ï³é³í³ñáÕ ëáõμÛ»ÏïÇ Ýå³ï³Ï³¹ñÙ³Ý 
í»ñ³ÍáõÙÝ ¿ Ï³é³í³ñíáÕ ûμÛ»ÏïÇ Ýå³ï³Ï³ëÉ³óáõÃÛ³Ýª Ýå³ï³ÏÇ 
Çñ³Ï³Ý³óÙ³ÝÝ áõÕÕí³Í áñáß³ÏÇ ·áñÍáÕáõÃÛáõÝÝ»ñÇ: ²Ûë ³éáõÙáí Ï³-
é³í³ñã³Ï³Ý ³ßË³ï³ÝùÝ ³ÝÙÇç³μ³ñ ãÇ áõÕÕí³Í Ýå³ï³ÏÇ Çñ³Ï³-
Ý³óÙ³ÝÁ. í»ñçÇÝë ï»ÕÇ ¿ áõÝ»ÝáõÙ ÏñÏÝ³ÏÇ ÙÇçÝáñ¹³íáñÙ³Ùμ. Ýå³-
ï³ÏÁ Ï³é³í³ñãÇó Ñ³Õáñ¹íáõÙ ¿ »ÝÃ³Ï³ÛÇÝ, ³Û¹Ï»ñå ¹³éÝáõÙ Ýñ³ 
³éç¨ ¹ñí³Í ËÝ¹Çñ, ³ßË³ï³Ýù³ÛÇÝ ³é³ç³¹ñ³Ýù: ²Ûë ÷áõÉáõÙ ³ñ¹»Ý 
Ï³é³í³ñíáÕÁ, áñå»ë ³ßË³ï³ÝùÇ ëáõμÛ»Ïï, Ï³ï³ñáÕ³Ï³Ý ³ßË³-
ï³ÝùÇ ïÇñáõÛÃáõÙ ÇÝùÝ ¿ ÙÇçÝáñ¹³íáñáõÙ (³é³ñÏ³Û³óÝáõÙ) ë»÷³Ï³Ý 
·Çï»ÉÇùÝ áõ ÑÙïáõÃÛáõÝÝ»ñÁ, Çñ³Ï³Ý³óÝáõÙ Ï³é³í³ñáÕÇ Ýå³ï³ÏÁ: 

²ÛëåÇëáí` ·áñÍáõÙ ¿ Ýå³ï³Ï³¹ñáõÙ (Ï³é³í³ñáÕÇ) – Ýå³ï³Ï³-
ëÉ³óáõÃÛáõÝ (Ï³é³í³ñíáÕÇ) – ³ñ¹ÛáõÝù (Ï³ï³ñáõÙ) ßÕÃ³Ý (·Í. 1.): 
ø³ÝÇ áñ Ï³é³í³ñã³Ï³Ý ³ßË³ï³ÝùÝ ÇÝùÝ³Ýå³ï³Ï ã¿, ³ÛÉ ÙÇçÝáñ-
¹³íáñí³Í ¿ »ÝÃ³Ï³ÛÇ Ï³ï³ñáÕ³Ï³Ý ·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ùμ` Ñ³ÝáõÝ áñáß³-
ÏÇ ³ñ¹ÛáõÝùÇ, áõëïÇ ¨ Ï³é³í³ñáõÙÁ Çñ³Ï³ÝáõÙ ÁÝ¹·ñÏáõÙ ¿ áÕç ßÕÃ³Ý: 
â¿± áñ Ï³é³í³ñáÕÁ í»ñ³ÑëÏáõÙ ¿ »ÝÃ³Ï³ÛÇ ·áñÍáõÝ»áõÃÛáõÝÁ ¨ ³ÝáõÙ ¿ 
¹³ ³Ù»ÝÇó ³é³ç Ýå³ï³ÏÇ ¨ ³ñ¹ÛáõÝùÇ Ñ³ñ³μ»ñ³ÏóáõÃÛ³Ý ÙÇçáóáí: 
ÆÝùÝÇÝ Ñ³ëÏ³Ý³ÉÇ ¿, áñ Õ»Ï³í³ñÁ ãÇ Ï³ñáÕ Ñ³Ù³ñí»É Ï³é³í³ñÙ³Ý 
ÉÇ³Ï³ï³ñ ëáõμÛ»Ïï, »Ã» »ÝÃ³Ï³Ý ãÇ Çñ³Ï³Ý³óÝáõÙ Õ»Ï³í³ñÇ Ýå³-
ï³Ï³¹ñáõÙÁ, Ï³Ù, ³í»ÉÇ ëïáõÛ· Ó¨³Ï»ñå»Ýù` »Ã» Ýå³ï³Ï³¹ñÙ³Ý 
Ã»ñÇ Çñ³Ï³Ý³óáõÙÁ, ³Ý·³Ù ÉÇáíÇÝ Ó³ËáÕáõÙÁ ¹áõñë »Ý ÙÝáõÙ Õ»Ï³-
í³ñÇ í»ñ³ÑëÏáÕáõÃÛ³Ý ïÇñáõÛÃÇó: Î³é³í³ñíáÕÇ ³ßË³ï³ÝùÇ ³ÙμáÕ-
ç³Ï³Ý ·Ý³Ñ³ï³Ï³ÝÁ, ³ÛëÇÝùÝª ó³ÝÏ³ÉÇ Ýå³ï³ÏÇ Çñ³Ï³Ý³óÙ³Ý 
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³ëïÇ×³ÝÁ, Ï³ï³ñí³Í ³ßË³ï³ÝùÇ ³ñ¹ÛáõÝ³íáñ ÉÇÝ»Éáõ ã³÷Á å³ñ½-
íáõÙ »Ý Ñ»Ýó ëÏ½μÝ³Ï³Ý Ýå³ï³ÏÇ ¨ ëï³óí³Í ÷³ëï³óÇ ³ñ¹ÛáõÝùÇ 
Ñ³Ù»Ù³ïáõÃÛ³Ùμ: 

 

 

 

 

 

 

 

  Î³é³í³ñã³Ï³Ý         Î ³ ï ³ ñ Ù ³ Ý     ³ ß Ë ³ ï ³ Ý ù  

 ³ßË³ï³Ýù 
 

Î ³ é ³ í ³ ñ áõ Ù 

¶Í³ÝÏ³ñ 1 
 
ê³ Ù»½ ÑÇÙù ¿ ï³ÉÇë ï³ñμ»ñ³Ï»Éáõ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·Ç 

·áñÍ³éáõÃÛ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý Ï³é³í³ñ³μ³Ý³Ï³Ý ¨ ïÝï»ë³·Ç-
ï³Ï³Ý ÁÙμéÝáõÙÝ»ñÁ` áñå»ë §³ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ï³é³í³ñáõÙ¦ ¨ §Ï³é³-
í³ñÙ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝ¦: ì»ñçÇÝë ïÝï»ë³·Çïáñ»Ý ã³÷»ÉÇ ¿ 
Í³Ëë»ñÇ (·áñÍ³Íí³Í å³ß³ñÝ»ñÇ) ¨ ëï³óí³Í ³ñ¹ÛáõÝùÇ (û·áõïÇ) 
Ñ³ñ³μ»ñ³ÏóáõÃÛ³Ùμ1: ØÇÝã¹»é, Ù»ñ ÁÙμéÝÙ³Ùμ, ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ï³é³í³-
ñáõÙÁ áñ³Ï³Ï³Ý μÝáõÛÃÇ ¿. ¹³ ëáõμÛ»Ïï–ûμÛ»Ïï ÷áËÑ³ñ³μ»ñáõÃÛ³Ý 
ÙÇçÝáñ¹³íáñÙ³Ý Ý»ñùÇÝ μÝáõÃ³·ÇñÝ ¿, ·áñÍ³¹ñíáÕ ÙÇçáóÇ ¨ Ï³é³-
í³ñíáÕÇ Ý»ñ¹³ßÝ³ÏáõÃÛ³Ý ¹ñë¨áñáõÙÁ:  

Ð»ï¨³μ³ñ` ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ï³é³í³ñáõÙ ³å³Ñáí»Éáõ ÑÇÙÝ³å³Û-
Ù³ÝÁ áã Ã» ëáëÏ Ï³é³í³ñíáÕÇ ÝÛáõÃ³Ï³Ý Ï³Ù μ³ñáÛ³Ï³Ý í³ñÓ³-
ïñÙ³Ý μÝáõÛÃÝ áõ ã³÷Ý »Ý (³é³í»É ¨ë ³Ý½áñ »Ý μ³éÇë ëïáõÛ· ÇÙ³ëïáí 
§³ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ï³é³í³ñÙ³Ý¦ ÑÇÙù ÉÇÝ»Éáõ í³ñã³Ï³Ý Ñ³ñÏ³¹ñ³ÝùÁ, 
ïáõÛÅ»ñÇ ¨ ïáõ·³ÝùÝ»ñÇ ·áñÍ³¹ñáõÙÁ), ³ÛÉ Ï³é³í³ñã³Ï³Ý ³½¹»óáõ-
ÃÛ³Ý ³éÏ³ ÙÇçáóÇ (³ßË³ï³í³ñÓ, Ù³ëÝ³·Çï³Ï³Ý ¨ Í³é³ÛáÕ³Ï³Ý 
³é³çË³Õ³óÙ³Ý Ñ»é³ÝÏ³ñ, Ï³é³í³ñíáÕÇ å³ï³ëË³Ý³ïíáõÃÛ³Ý 
½·³óáõÙ, ³ßË³ï³ëÇñáõÃÛáõÝ, Ï³é³í³ñáÕÇ Ñ»ÕÇÝ³ÏáõÃÛáõÝ, Ñ³Ùá½»Éáõ 
Ï³ñáÕáõÃÛáõÝ, Ñ³ñÏ »Õ³Í ¹»åùáõÙ Ý³¨ Ýñ³ ïÝûñÇÝ³Í Ï³½Ù³Ï»ñå³-
Çñ³í³Ï³Ý ¨ í³ñã³Ï³Ý ÉÍ³ÏÝ»ñ) ³é³í»É³·áõÛÝë Ý»ñ¹³ßÝ³ÏáõÙÁ Ï³-

                                                 
1 î»°ë ØÇÏñá¿ÏáÝáÙÇÏ³ / Ø. Ø»ÉùáõÙÛ³ÝÇ ÁÝ¹Ñ. Õ»Ï. ¨ ËÙμ., ºñ., §îÝï»ë³·»ï¦, 2011, ¿ç 
234–238: ². ²ñß³ÏÛ³Ý, ØÇÏñá¿ÏáÝáÙÇÏ³, ºñ., §îÝï»ë³·»ï¦, 2006, ¿ç 11–13: ä. Ð»ÛÝ», 
îÝï»ë³·Çï³Ï³Ý Ùï³Í»É³Ï»ñå, ºñ., 2008, ¿ç 22: ². ê³ñ·ëÛ³Ý, Î. ²é³ù»ÉÛ³Ý, îÝï»-
ë³Ï³Ý ·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ý í»ñÉáõÍáõÃÛáõÝ, ºñ., §îÝï»ë³·»ï¦, 2005: Словарь-справочник 
менеджера / Под. ред. Лапусты М., М., ,,ИНФРА-М“, 1996, ¿ç 581–582:  
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ÙÇçáó 

 

²ßË³ï³ÝùÇ 
³é³ñÏ³ 

 
 

²ñ¹ÛáõÝù 
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Ô»Ï³í³ñ 
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é³í³ñíáÕÇ ³é³ÝÓÝ³Ñ³ïÏáõÃÛáõÝÝ»ñÇÝ, ³é³í»É Ññ³ï³å å³Ñ³Ýç-
ÙáõÝùÝ»ñÇÝ, ³ñÅ»ù³ÛÇÝ Ñ³Ù³Ï³ñ·ÇÝ, ÇÙ³ëï³ÛÇÝ ³ßË³ñÑÇÝ: 

øÝÝ³ñÏíáÕ Ñ³ëÏ³óáõÃÛáõÝÝ»ñÇ É»½í³Ï³Ý ³éáõÙáí ½³Ý³½³ÝáõÙÁ 
³Ý·É»ñ»Ý ·ñ³Ï³ÝáõÃÛ³Ý Ù»ç ³ñï³Ñ³Ûïí³Í ¿ §effectiveness¦ ¨ 
§efficiency¦ μ³é»ñÇ ï³ñμ»ñ³ÏÙ³Ùμ, éáõë»ñ»ÝáõÙ ³é³ç³ñÏí³Í »Ý §ре-
зультативность¦ ¨ §эффективность¦ Ñ³Ù³ñÅ»ùÝ»ñÁ: ²é³çÇÝÝ»ñÁ μÝáõ-
Ã³·ñáõÙ »Ý Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ Çñ³Ï³Ý³óáõÙÁ` åÇï³ÝÇ 
(×Çßï) Çñ»ñÇ ³ñï³¹ñáõÃÛáõÝÁ (doing the right things), ÇëÏ »ñÏñáñ¹Ý»ñÁ` 
μáõÝ Çñ»ñÇ ×Çßï ³ñï³¹ñáõÃÛáõÝÁ (doing things right), ³ÛÉ Ï»ñå ³ë³Íª 
Ù»ÏÁ ·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ý ³ñï³ùÇÝ μÝáõÃ³·ÇñÝ ¿ª ³ñï³¹ñáÕ³Ï³ÝáõÃÛáõÝÁ, 
ÙÛáõëÁ Ý»ñùÇÝ` ËÝ³ÛáÕ³Ï³ÝáõÃÛáõÝÁ, ³éÏ³ å³ß³ñÝ»ñÇ É³í³·áõÛÝ ·áñ-
Í³¹ñáõÙÁ: Ð³Ù³ó³Ýó³ÛÇÝ §ìÇùÇå»¹Ç³¦ ï»Õ»Ï³ïáõÝ ÷áñÓ»É ¿ Ñëï³-
ÏáõÃÛáõÝ ÙïóÝ»Éª ³é³ç³ñÏ»Éáí Ñ»ï¨Û³É ÁÙμéÝáõÙÁ. effecacy – ³ÝÙÇç³-
Ï³Ý, ³éûñ»³Ï³Ý Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ Çñ³Ï³Ý³óáõÙ, effectiveness – ×Çßï, 
åÇï³ÝÇ Çñ»ñÇ ³ñï³¹ñáõÃÛáõÝ, ×Çßï Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ Çñ³·áñÍáõÙª Ñ³ÝáõÝ 
³í»ÉÇ ÁÝ¹Ñ³Ýáõñ, ÁÝ¹·ñÏáõÝ Ýå³ï³ÏÇ Çñ³Ï³Ý³óÙ³Ý, efficiency – 
Çñ»ñÇ ×Çßï ³ñï³¹ñáõÃÛáõÝª É³í³·áõÛÝ Ó¨áí ¨ ³é³í»É ËÝ³ÛáÕ³μ³ñ: 
Ð³Û»ñ»Ý Ï³ñáÕ »Ýù ³ñï³Ñ³Ûï»É ³Û¹ ï³ñμ»ñ³ÏáõÙÁ §³ñ¹ÛáõÝ³íáñ¦ ¨ 
§³ñ¹ÛáõÝ³í»ï¦ ³Í³Ï³ÝÝ»ñáí. ³é³çÇÝÁ, ÇÝãå»ë effectiveness-Á, μÝáñá-
ßáõÙ ¿ ×Çßï Çñ»ñÇ ³ñï³¹ñáõÃÛáõÝÁª ³ñ¹ÛáõÝù μ»ñ»ÉÁ, û·ï³Ï³ñ ÉÇÝ»ÉÁ, 
ÇëÏ »ñÏñáñ¹Á, ÇÝãå»ë efficiency-Áª ×Çßï, å³ïß³× ³ñï³¹ñ»ÉÁ: ºññáñ¹Áª 
effecacy-ÇÝ, Ã»å»ï ãÇ ·áñÍ³ÍíáõÙ ·Çï³Ï³Ý ·ñ³Ï³ÝáõÃÛ³Ý Ù»ç, ù³ÝÇ 
áñ effectiveness-Ç ëáëÏ ù³Ý³Ï³Ï³Ý μ³Õ³¹ñÛ³ÉÝ ¿, Ï³ñ»ÉÇ ¿ Ã³ñ·Ù³Ý»É 
μ³é³ñ³Ý³ÛÇÝ ëïáõÛ· Ñ³Ù³ñÅ»ùáíª §·áñÍáõÝ¦. Çñáù, Ñ³ïÏ³å»ë ·áñ-
ÍáõÝ, ³½¹»óÇÏ Ï³é³í³ñáõÙÝ ¿ ³å³ÑáíáõÙ Ã»° ×Çßï Çñ»ñÇ ³ñï³¹ñáõ-
ÃÛáõÝÁ, Ã»° Çñ»ñÇ ×Çßï ³ñï³¹ñáõÃÛáõÝ):  

²ÛëÏ»ñåª ³ñ¹ÛáõÝ³íáñ (Ï³Ùª ³ñ¹ÛáõÝ³μ»ñ) ¿ Ï³é³í³ñÙ³Ý ³Ù»Ý ÙÇ 
ï»ë³Ï, »Ã» ³å³ÑáíáõÙ ¿ ³ñï³¹ñ³Ýù (Í³é³ÛáõÃÛáõÝÝ»ñÇ Ù³ïáõóáõÙ), 
ÇëÏ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï ¿ ³ÛÝ Ï³é³í³ñáõÙÁ, áñï»Õ Ï³ñáÕ »Ýù ³ñÓ³Ý³·ñ»É 
ÙÇçÝáñ¹³íáñÙ³Ý ³é³í»É³·áõÛÝ Ýå³ï³Ï³Ñ³ñÙ³ñáõÃÛáõÝ: Î³é³í³-
ñ³μ³Ý³Ï³Ý ÁÙμéÝáõÙÁ, ³ÛëåÇëáí, ï³ñμ»ñíáõÙ ¿ ½áõï ïÝï»ë³·Çï³-
Ï³ÝÇó, Ï³Ù, ÇÝãå»ë ³ñ¹»Ý ³ñï³Ñ³Ûï»É »Ýù É»½í³Ï³Ý ³ÛÉ ÙÇçáóÝ»ñáí, 
³é³çÇÝÁ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ï³é³í³ñáõÙÝ ¿, »ñÏñáñ¹Áª Ï³é³í³ñÙ³Ý 
³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝÁ:  

ÆÝãå»ë ³ëí»ó, Ï³é³í³ñÙ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝÁ (ÑÇÙÝ³Ï³ÝáõÙ, 
÷³ëïáñ»Ý` Ï³ï³ñáÕ³Ï³Ý ³ßË³ï³ÝùÇ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝÁ) ÁÝ-
¹áõÝí³Í ¿ ã³÷»É Ï³ï³ñí³Í Í³Ëë»ñÇ ¨ ëï³ó³Í »Ï³ÙïÇ Ñ³ñ³μ»ñ³Ï-
óáõÃÛ³Ùμ: Ð»ï¨»Éáí ³é³ç³ñÏí³Í ï³ñμ»ñ³ÏÙ³Ý ïñ³Ù³μ³ÝáõÃÛ³ÝÁ` 
³ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ï³é³í³ñÙ³Ý ã³÷Ù³Ý Ñ³Ù³ñ Ï³ñáÕ »Ýù Ñ³í»É»É Ï³é³-
í³ñáÕ–Ï³é³í³ñíáÕ ÷áËÑ³ñ³μ»ñáõÃÛ³Ý Ý»ñ¹³ßÝ³ÏáõÃÛáõÝÁ μÝáõÃ³-
·ñáÕ Ñ³ïáõÏ Ù»ÍáõÃÛáõÝ: ì»ñçÇÝë ëÏ½μáõÝùáñ»Ý ÁÝ¹·ñÏáõÙ ¿ Ï³é³í³ñ-
ã³Ï³Ý áÕç ÇñáÕáõÃÛáõÝÁª Ï³é³í³ñáÕÇ Ù³ëÝ³·Çï³Ï³Ý Çñ³½»ÏáõÃÛáõÝÁ, 
Ñ³Õáñ¹³Ïó³Ï³Ý ÑÙïáõÃÛáõÝÁ, Õ»Ï³í³ñÙ³Ý á×Á, Ñ³Ù³ï»Õ ³ßË³ï³Ý-
ùáõÙ »ÝÃ³Ï³ÛÇ ÷³ëï³óÇ Ý»ñ·ñ³íí³ÍáõÃÛ³Ý ï»ë³ÏÁ, ÏáÕÙ»ñÇ ³ñÅ»-
ù³ÛÇÝ ¹ÇñùáñáßáõÙÝ»ñÇ Ñ³ÙÁÝÏÝÙ³Ý ³ëïÇ×³ÝÁ, ÷áË³¹³ñÓ íëï³Ñáõ-
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ÃÛ³Ý ã³÷Á, Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ Ñ³Ù³¹ñÙ³Ý μÝáõÛÃÁ ¨ ³ÛÉÝ: êïáñ¨ Ï³Ý¹ñ³-
¹³éÝ³Ýù ³é³í»É ¿³Ï³Ý ·áñÍáÝÝ»ñÇ. ¹ñ³Ýù »Ýª  

³) Õ»Ï³í³ñÇ ¨ »ÝÃ³Ï³ÛÇ Ýå³ï³Ï³¹ñáõÙÝ»ñÇ Ñ³Ù³¹ñÙ³Ý μÝáõÛÃÁ,  
μ) Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý ³Ý¹³ÙÝ»ñÇ ÝíÇñí³ÍáõÃÛáõÝÁ Ï³½Ù³Ï»ñåáõ-

ÃÛ³ÝÁ (áñù³Ýáí ¿ ¹³ Ý»ñ¹³ßÝ³Ï Ï³é³í³ñÙ³Ý Ïáñåáñ³ïÇí á·áõÝ, 
³é³ù»ÉáõÃÛ³ÝÁ, ÷ÇÉÇëá÷³ÛáõÃÛ³ÝÁ, ³ñÅ»ù³ÛÇÝ Ñ³Ù³Ï³ñ·ÇÝ),  

·) Ï³é³í³ñã³Ï³Ý ³½¹»óáõÃÛ³Ý ÙÇçáóÇ ï»ë³ÏÁ (áñù³Ýáí ¿ 
Ý»ñ¹³ßÝ³Ï »ÝÃ³Ï³ÛÇ Ý»ñ³ßË³ñÑÇÝ, ³ßË³ï³ÝùÇ ³ÝÓÝ³ÛÇÝ ÇÙ³ëï³-
íáñÙ³ÝÁ):  

Â»å»ï Ù»ñ í»ñÉáõÍáõÃÛáõÝÁ áñ³Ï³Ï³Ý μÝáõÛÃÇ ¿, ë³Ï³ÛÝ μáÉáñ 
μÝáõÃ³·ñ»ñÝ ¿É, áñå»ë ëáõμÛ»Ïï–ëáõμÛ»Ïï ÷áËÑ³ñ³μ»ñáõÃÛ³Ý áñáß³ÏÇ 
ÏáÕÙ»ñ, ÑÝ³ñ³íáñ ¿ ëáóÇáÙ»ïñÇ³ÛÇ Å³Ù³Ý³Ï³ÏÇó ·áñÍÇù³Ï³½Ùáí 
Ý³¨ ù³Ý³Ï³å»ë ã³÷»É2: îíÛ³É ¹»åùáõÙ, ÏñÏÝáõÙ »Ýù, Ï³é³í³ñáÕ–Ï³-
é³í³ñíáÕ ÷áËÑ³ñ³μ»ñáõÃÛ³Ý Ý»ñ¹³ßÝ³ÏáõÃÛ³Ý ÙÇçáóáí ³ñï³Ñ³Ûï-
í³Í μáõÝ ï³ñμ»ñ³ÏÙ³Ý ·³Õ³÷³ñÝ ¿ ³é³í»É Ï³ñ¨áñ. ³é³í»É É³ÛÝ 
ÁÝÏ³ÉÙ³Ùμª ³Ûëï»Õ ³ñÓ³Ý³·ñáõÙ »Ýù Ï³é³í³ñÙ³Ý ÑÇÙÝ³ËÝ¹ÇñÝ»ñÇ 
ïÝï»ë³·Çï³Ï³Ý í»ñÉáõÍáõÃÛ³Ý Ù»Ãá¹³μ³Ý³Ï³Ý ½·³ÉÇ ¨, åÇïÇ ÝÏ³-
ï»É, μ³í³Ï³Ý ³ñ·³ë³μ»ñ, ï»Õ³ß³ñÅ ¹»åÇ Ï³é³í³ñÙ³Ý ÷ÇÉÇëá-
÷³ÛáõÃÛáõÝ, Ñá·»μ³ÝáõÃÛáõÝ, ëáóÇ³É³Ï³Ý Ñá·»μ³ÝáõÃÛáõÝ3:  

Þ»ßï»Ýù Ý³¨, áñ Ï³é³í³ñÙ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý Ï³é³í³ñ³-
μ³Ý³Ï³Ý ÁÙμéÝáõÙÁ ãÇ Ñ³Ï³¹ñíáõÙ ïÝï»ë³·Çï³Ï³Ý ÁÙμéÝÙ³ÝÁ, ³ÛÉ 
Éñ³óÝáõÙ ¿ ³ÛÝ: Î³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý ·áñÍ³éáõÛÃÝ»ñÁ å»ïù ¿ Çñ³Ï³Ý³ó-
í»Ý ÑÝ³ñ³íáñÇÝë ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï` §Ýí³½³·áõÛÝ Í³Ëë»ñáí` ³é³í»É³-
·áõÛÝ ³ñ¹ÛáõÝù¦ Ï³ñ·³Ëáëáí: ´³Ûó ³Û¹åÇëáí Ï³å³Ñáí»±Ýù ³ñ¹Ûáù 
§×Çßï Çñ»ñÇ ×Çßï ³ñï³¹ñáõÃÛáõÝ¦ ëÏ½μáõÝùÁ, »Ã» ß»ßïÁ ¹Ý»Ýù ·»ñ³-
½³Ýó³å»ë Ï³ï³ñáÕ³Ï³Ý ³ßË³ï³ÝùÇ Í³Ëë»ñÇ ¨ ³ñ¹ÛáõÝùÇ Ñ³ñ³-
μ»ñ³ÏóáõÃÛ³Ý íñ³, »Ã» ÙÇ³ÛÝ ³Ûëï»Õ áñáÝ»Ýù ³ñï³¹ñ³Ï³Ý Ý»ñáõÅÇ 
Ù»Í³óÙ³Ý ×³Ý³å³ñÑÝ»ñÁ:  

îÝï»ë³·Çï³Ï³Ý ÁÝ¹áõÝí³Í ÉáõÍáõÙÁ Ñ»ï¨Û³ÉÝ ¿. §²ñï³¹ñ³Ï³Ý 
Ý»ñáõÅÁ Ï³ñáÕ ¿ Ù»Í³Ý³É Ýáñ é»ëáõñëÝ»ñÇ Ïáõï³ÏÙ³Ý, ÇÝãå»ë Ý³¨ 
¹ñ³Ýó ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï û·ï³·áñÍÙ³Ý Ýáñ »Õ³Ý³ÏÝ»ñÇ áõ Ù»Ãá¹Ý»ñÇ 
ëï»ÕÍÙ³Ý Ñ³ßíÇÝ¦4: ²ÏÝÑ³Ûï ¿, áñ ³Ûë Ó¨³Ï»ñåÙ³Ùμ ¹áõñë ¿ ÙÝáõÙ 
μáõÝ Ï³é³í³ñã³Ï³Ý ³ßË³ï³ÝùÁ` Ï³é³í³ñáÕ–Ï³é³í³ñíáÕ ÷áËÑ³-
ñ³μ»ñáõÃÛ³Ý ïÇñáõÛÃÁ, ÙÇÝã¹»é ³Ûëï»Õ ³ñï³¹ñ³Ï³Ý Ý»ñáõÅÇ ³Ýëå³é 
ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝÝ»ñ Ï³Ýª ÏáÕÙ»ñÇ ¹Çñù»ñÇ, Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ, ³ñÅ»ù³ÛÇÝ 
Ñ³Ù³Ï³ñ·»ñÇ Ù»ñÓ»óÙ³Ý Ñ»é³ÝÏ³ñÇ ³éáõÙáí:  

Ð»ï¨³μ³ñ` Ï³é³í³ñ³μ³Ý³Ï³Ý Ùáï»óáõÙÁ, ÇëÏ³å»ë, Éñ³óÝáõÙ ¿ 
³í³Ý¹³Ï³Ý ÁÙμéÝáõÙÁ, ïÝï»ë³·»ïÇÝ ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝ ï³ÉÇë Ñ³Õ-
Ã³Ñ³ñ»Éáõ  Ý»Õ  Ùáï»óáõÙÝ»ñÁ,  ³í»ÉÇ  É³ÛÝáñ»Ý ÁÝÏ³É»Éáõ  Ï³é³í³ñÙ³Ý 

                                                 
2 î»°ë Математические модели социальных систем /Гуц А. и др., Омск: Омский гос. ун-т, 
2000: Морено Я., Социометрия / Пер. с англ., М., ,,Академический проект”, 2004:  
3 î»°ë Экономическая психология / Под. ред. Андреевой И., СПб., ,,Питер”, 2000: Бункина 
М., Семенов А., Экономический человек. М., ,,Дело”, 2000: Психология менеджмента / 
Под. ред. Никифорова Г., СПб., ,,Питер”, 2004:  
4 ². ²ñß³ÏÛ³Ý, Ýßí. ³ßË., ¿ç 12: 
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³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý μ³ñÓñ³óÙ³Ý μáí³Ý¹³Ï ËÝ¹ÇñÁ:  
Àëï Ï³é³í³ñáÕ-Ýå³ï³Ï³¹ñáÕÇ ¨ »ÝÃ³Ï³-Ï³ï³ñáÕÇ Ýå³ï³Ï-

Ý»ñÇ Ñ³Ù³¹ñÙ³Ý μÝáõÛÃÇª Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·»ñÁ Ï³ñáÕ »Ý ¹³-
ë³Ï³ñ·í»É ÑÇÝ· ï»ë³ÏÇª ï»ËÝáÏñ³ï³Ï³Ý, Ñ³ñÏ³¹ñ³Ï³Ý, ÑëÏáÕ³-
Ï³Ý, Ù³ëÝ³ÏóáÕ³Ï³Ý, Ç¹»³É³Ï³Ý5: ²Ûë ï³ñμ»ñ³ÏáõÙÁ ÑÝ³ñ³íá-
ñáõÃÛáõÝ ¿ ÁÝÓ»éáõÙ Ù»Ãá¹³μ³Ýáñ»Ý ×Çßï ÁÝÏ³É»Éáõ ÙÇ ß³ñù ËÝ¹ÇñÝ»ñ, 
Ù³ëÝ³íáñ³å»ëª ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ï³é³í³ñÙ³Ý ¿áõÃÛ³Ý Ñëï³Ï»óáõÙÁ, 
Ï³é³í³ñã³Ï³Ý ³½¹»óáõÃÛ³Ý Ù»Ãá¹Ç ÁÝïñáõÃÛáõÝÁ, Ï³é³í³ñáÕÇó Ï³-
é³í³ñíáÕÇÝ ÉÇ³½áñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ÷áË³ÝóÙ³Ý (å³ïíÇñ³ÏÙ³Ý) Í³í³ÉÁ, 
·»ñ³¹³ëáõÃÛ³Ý ¨ ëïáñ³¹³ëáõÃÛ³Ý Ñ³ñ³μ»ñáõÃÛáõÝÝ»ñÇ å³ïß³× Ï³ñ-
·³íáñáõÙÁ, ÷áË³¹³ñÓ íëï³ÑáõÃÛ³Ý ë³ÑÙ³ÝÝ»ñÁ, Ï³é³í³ñã³Ï³Ý 
í»ñ³ÑëÏáÕáõÃÛ³Ý ï»ë³ÏÇ ÁÝïñáõÃÛáõÝÁ: 

î»ËÝáÏñ³ï³Ï³Ý Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·áõÙ Ï³é³í³ñáÕÁ ÓÁ·-
ïáõÙ ¿ Çñ³Ï³Ý³óÝ»É Çñ Ýå³ï³ÏÝ»ñÁª û·ï³·áñÍ»Éáí Ï³é³í³ñíáÕÇÝ 
ëáëÏ áñå»ë ÇÝùÝáõñáõÛÝ Ýå³ï³Ï³¹ñÙ³Ý Ï³ñáÕáõÃÛáõÝÇó (ëáõμÛ»Ïï³Û-
ÝáõÃÛáõÝÇó) ½áõñÏ ÙÇ ·áñÍÇù, ³ÛÉ Ï»ñå ³ë³Íª áã Ã» ÙÇïáõÙÝ³íáñ ³Ýï»-
ë»Éáí Ï³é³í³ñíáÕÇ ë»÷³Ï³Ý Ýå³ï³ÏÝ»ñÁ, ³ÛÉ ³éÑ³ë³ñ³Ï ÅËï»Éáí 
ÝÙ³Ý Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ ·áÛáõÃÛáõÝÝ ÇëÏ, ÷³ëïáñ»Ýª áñ³Ï³Ï³Ý ï³ñμ»ñáõ-
ÃÛáõÝ ã¹Ý»Éáí Ù³ñ¹-ûμÛ»ÏïÇ ¨ ·áñÍÇù-ûμÛ»ÏïÇ ÙÇç¨ (ÇÝãå»ë áñ ÑáõÝ³-
ÑéáÙ»³Ï³Ý Ùß³ÏáõÛÃÝ ¿ñ ³ßË³ïáÕ ëïñáõÏÇÝ ÁÝÏ³ÉáõÙ ÉáÏ áñå»ë ËáëáÕ 
·áñÍÇùª instrumentum vocale):  

Ð³ñÏ³¹ñ³Ï³Ý Ï³é³í³ñÙ³Ý ¹»åùáõÙ Ï³é³í³ñáÕÁ Çñ Ýå³ï³Ï-
Ý»ñÇ Çñ³Ï³Ý³óáõÙÝ ³Ýí»ñ³å³Ñáñ»Ý å³ñï³¹ñáõÙ, Ñ³ñÏ³¹ñáõÙ ¿ Ï³-
é³í³ñíáÕÇÝ, ÙÇ³Å³Ù³Ý³Ï ËáãÁÝ¹áïáõÙ í»ñçÇÝÇë Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ ¹Áñ-
ë¨áñÙ³ÝÁ, ù³ÝÇ áñ ¹ñ³Ýù íÝ³ë³Ï³ñ »Ý Ñ³Ù³ñíáõÙ: ²Û¹åÇëÇÝ ¿ñ 
ËáñÑñ¹³éáõë³Ï³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·Áª å»ï³Ï³Ý ³å³ñ³ïÇó ÙÇÝã¨ ³é³ÝÓÇÝ 
Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý Ï³é³í³ñáõÙ. ¹ñ³ ëÏ½μáõÝùÁ, ÷³ëïáñ»Ý, Ù»Õ³íáñáõ-
ÃÛ³Ý Ï³ÝË³í³ñÏ³ÍÝ ¿ñ, ³ÛÝ ¿ª ß³ñù³ÛÇÝ ù³Õ³ù³óÇÝ Ñá·áõÙ ¿ ÙÇ³ÛÝ 
·ÉáõË å³Ñ»Éáõ, å»ïáõÃÛ³ÝÁ Ë³μ»Éáõ Ù³ëÇÝ, áõëïÇ Ñ³ñÏ³íáñ ¿ ³Ù»Ý 
Ï»ñå Ýñ³Ý í»ñ³ÑëÏ»É ¨ áã ÙÇ ¹»åùáõÙ ãíëï³Ñ»É: Î³é³í³ñÙ³Ý ³ñ¹Ûáõ-
Ý³í»ïáõÃÛáõÝÁ, ÷³ëïáñ»Ý, ³å³ÑáííáõÙ ¿ §Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ ·áñÍáÝÇ¦ áõÕ-
Õ³ÏÇ Ñ³ñÏ³¹ñ³ÝùÇ »Õ³Ý³Ïáí: 

ÐëÏáÕ³Ï³Ý Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·áõÙ Ï³é³í³ñáÕÁ Ó·ïáõÙ ¿ 
Çñ³Ï³Ý³óÝ»É Çñ Ýå³ï³ÏÝ»ñÁª ÙÇ³Å³Ù³Ý³Ï ¹»åÇ ¹ñ³Ýù áõÕÕáñ¹»Éáí 
Ï³é³í³ñíáÕÇ ë»÷³Ï³Ý Ýå³ï³ÏÝ»ñÁ: ê³ ¿ñ μÝáñáß §ËÃ³ÝÙ³Ý ¨ 
Ý³Ë³Ó»éÝáõÃÛ³Ý¦ ÙÇÝãÃ»ÛÉáñÛ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·ÇÝ, áñï»Õ Ó»éÝ³ñÏ³ï»ñÁ, 
ï»ÕÛ³Ï ãÉÇÝ»Éáí ³ßË³ï³ÝùÇ Ï³ï³ñÙ³Ý »Õ³Ý³ÏÝ»ñÇÝ, ÷áñÓáõÙ ¿ñ 
Ëñ³Ëáõë»É μ³ÝíáñÝ»ñÇÝª ³ÏÝÏ³É»Éáí Ñ³Ù³å³ï³ëË³Ý í³ñù (ÇÝãå»ë 
üñ»¹»ñÇÏ Â»ÛÉáñÁ å³ñ½³μ³Ý»ó` Çñ³Ï³ÝáõÙ Ï³é³í³ñíáÕÝ»ñÁ μÝ³í ¿É 
ã»Ý ÁÝÏ³ÉáõÙ Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ ÝáõÛÝ³óÙ³Ý ³Û¹ ÙÕáõÙÁ ¨ ¹ñë¨áñáõÙ »Ý 
§ãÏ³ÙáõÃÛ³Ùμ ³ßË³ï³Ýù¦, Ýí³½³·áõÛÝ »é³Ý¹6):  

                                                 
5 î»°ë Ñ³Ý·³Ù³Ýáñ»Ý ì. ØÇñ½áÛ³Ý, ØÇçÝáñ¹³íáñáõÙÁª áñå»ë Ï³é³í³ñÙ³Ý ÷ÇÉÇëá-
÷³Û³Ï³Ý í»ñÉáõÍáõÃÛ³Ý ëÏ½μáõÝù // § ´³Ýμ»ñ ÐäîÐ ¦, 2006(2):  
6 î»°ë Ñ³Ý·³Ù³Ýáñ»Ý ì. ØÇñ½áÛ³Ý, ¶Çï³Ï³Ý Ï³é³í³ñÙ³Ý 100 ï³ñÇÝ. Â»ÛÉáñÇ 
¹³ë»ñÁ ¨ Ã»ÛÉáñÇ½ÙÇ ³ñ¹Ç³Ï³ÝáõÃÛáõÝÁ // § ´³Ýμ»ñ ÐäîÐ ¦, 2011(1): 
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Ø³ëÝ³ÏóáÕ³Ï³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·áõÙ Ï³é³í³ñáÕÁ Ó·ïáõÙ ¿ Çñ³-
Ï³Ý³óÝ»É ¨° Çñ, ¨° Ï³é³í³ñíáÕÝ»ñÇ Ýå³ï³ÏÝ»ñÁ: ²í»ÉÇ ¿³Ï³ÝÝ ³ÛÝ ¿, 
áñ μáõÝ ³ßË³ï³Ýù³ÛÇÝ Ýå³ï³Ï³¹ñáõÙÝ ¿ ·áÛ³ÝáõÙ ÏáÕÙ»ñÇ ³é³ÝÓÇÝ 
Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ Ñ³Ù³ï»ÕÙ³Ùμ: ¸ñ³ Ñ³Ù³ñ ·áñÍ³¹ñíáõÙ »Ý Å³Ù³Ý³-
Ï³ÏÇó Ù³ëÝ³ÏóáÕ³Ï³Ý (participative) Ù»Ý»çÙ»ÝÃÇ ½³Ý³½³Ý Ù»Ãá¹Ý»ñª 
§³ñï³¹ñ³Ï³Ý ¹»ÙáÏñ³ïÇ³ÛÇ¦ ï³ñμ»ñ Ó¨»ñ, §³ßË³ï³ÝùÇ ÑáõÙ³ÝÇ-
½³óÙ³Ý¦ ÙÇçáó³éáõÙÝ»ñ, §íëï³ÑáõÃÛ³Ý ëÏ½μáõÝùÇ¦ ÏÇñ³éáõÃÛ³Ý »Õ³-
Ý³ÏÝ»ñ, ³Ù»Ý³ï³ñμ»ñ Ù³Ï³ñ¹³ÏÇ Ï³é³í³ñÇãÝ»ñÇ ³éç¨ Çμñ¨ é³½-
Ù³í³ñ³Ï³Ý ËÝ¹Çñ ¿ ¹ñíáõÙ Ï³é³í³ñáÕÝ»ñÇ ¨ Ï³é³í³ñíáÕÝ»ñÇ 
Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ ÁÝ¹Ñ³ÝñáõÃÛ³Ý óáõó³¹ñáõÙÁ:  

Æ¹»³É³Ï³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·Ý ³ÛÝ ¿, »ñμ Ï³é³í³ñáÕÁ Ó·ïáõÙ ¿ Çñ³Ï³-
Ý³óÝ»É Çñ Ýå³ï³ÏÝ»ñÁª ¹ñ³Ýù ÉÇáíÇÝ ¹³ñÓÝ»Éáí Ï³é³í³ñíáÕÇ ë»-
÷³Ï³Ý Ýå³ï³ÏÝ»ñ: ²Û¹å»ë »Ý Ï³é³í³ñ»É áõ Ï³é³í³ñáõÙ Ù»Í ½á-
ñ³í³ñÝ»ñÁ, ù³Õ³ù³Ï³Ý ·áñÍÇãÝ»ñÁ, ³é³ÝÓÝ³ßÝáñÑÛ³É (ù³ñÇ½Ù³-
ïÇÏ) ³é³çÝáñ¹Ý»ñÁª Çñ»Ýó Ýå³ï³Ï³¹ñáõÙÝ»ñÁ ¹³ñÓÝ»Éáí ½³Ý·í³Í-
Ý»ñÇÝÁ (³Ýï³ñ³ÏáõÛë, ³Ûëï»Õ, í»ñçÇí»ñçá, ·áñÍáõÙ ¿ ÷áË³¹³ñÓáõ-
ÃÛ³Ý ëÏ½μáõÝùÁ. Ýñ³Ýù ³é³ç³¹ñáõÙ »Ý Ñ»Ýó ³ÛÝ Ýå³ï³ÏÝ»ñÁ, áñ ó³Ý-
Ï³ÉÇ »Ý ½³Ý·í³ÍÝ»ñÇÝ, ³ñï³Ñ³ÛïáõÙ »Ý Å³Ù³Ý³ÏÇ á·ÇÝ): ²Ûëå»ë »Ý 
í³ñíáõÙ ÑÙáõï Ñá·»μ³ÝÝ»ñÁ, ¹³ëïÇ³ñ³ÏÝ»ñÁ, Õ»Ï³í³ñÝ»ñÁ, å³ßïá-
Ý³ï³ñÝ»ñÁ, μáÉáñ Ýñ³Ýù, áõÙ Ñ³ëáõ ¿ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ï³é³í³ñÙ³Ý ³ñ-
í»ëïÇ ·³ÕïÝÇùÁ: ê³ Ï³é³í³ñÙ³Ý ëáõμÛ»Ïï–Ï³é³í³ñÙ³Ý ûμÛ»Ïï 
÷áËÑ³ñ³μ»ñáõÃÛ³Ý ³ÛÝ ÙÇçÝáñ¹³íáñáõÙÝ ¿, áñ ÇÝùÝ Çñ»Ý μ³ó³ëáõÙ ¿. 
Ï³é³í³ñáÕÇ Ýå³ï³ÏÁ, ÉÇáíÇÝ ÁÝ¹áõÝí»Éáí, Ý»ñùÝ³ÛÝ³óí»Éáí ûμÛ»ÏïÇ 
ÏáÕÙÇó, ³ñ¹»Ý ÁÝÏ³ÉíáõÙ ¿ áñå»ë ÉÇáíÇÝ ÇÝùÝáõñáõÛÝ ¨ ÁÝ¹áÍÇÝ Ýå³ï³-
Ï³¹ñáõÙ (÷³ëïáñ»Ýª Ï³é³í³ñáõÙÁ í»ñ³ÍíáõÙ ¿ ÇÝùÝ³Ï³é³í³ñÙ³Ý): 

Î³é³í³ñÙ³Ý ûμÛ»ÏïÇ ¨ ëáõμÛ»ÏïÇ Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ Ñ³Ù³¹ñÙ³Ý 
³Ù»Ý ÙÇ ï»ë³Ï å³ÛÙ³Ý³íáñí³Í ¿ (Ý³¨ª ³ñ¹³ñ³óí³Í) ïÝï»ë³Ï³Ý, 
ù³Õ³ù³Ï³Ý, Ï³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý, Å³Ù³Ý³Ï³ÛÇÝ, Çñ³íÇ×³Ï³ÛÇÝ ï³ñ³-
ï»ë³Ï ·áñÍáÝÝ»ñáí: ØÇ μ³Ý ¿ Ñ³Ù³ã³÷ ³ßË³ïáÕ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý 
Ï³é³í³ñáõÙÁ, Ù»Ï ³ÛÉ μ³Ýª Ï³é³í³ñã³Ï³Ý í×ÇéÝ»ñÇ Ï³Û³óáõÙÝ áõ 
Ï³ï³ñáõÙÁ ³ñï³Ï³ñ· Çñ³íÇ×³ÏÝ»ñáõÙ:  

ÎáÕÙ»ñÇ Ñ³Ù³ï»Õ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï ·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ý ³éáõÙáí, ÇÑ³ñÏ», 
·Ý³Ñ³ï³Ï³ÝÁ ÝáõÛÝÁ ãÇ Ï³ñáÕ ÉÇÝ»É: î»ËÝáÏñ³ï³Ï³Ý ¨ Ñ³ñÏ³¹ñ³-
Ï³Ý Ï³é³í³ñÙ³Ý ¹»åùáõÙ Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ ·áñÍáÝÇ áõÕÕ³ÏÇ Ï³Ù í³ñ³-
·áõñí³Í Ã»ñ³·Ý³Ñ³ïáõÙÁ ³ÝËáõë³÷»ÉÇ »ñ¨áõÛÃ ¿: ºí ß³ï ï»ë³μ³Ý-
Ý»ñ ³ñÓ³Ý³·ñáõÙ »Ý ·áñÍ³ñ³ñáõÃÛ³Ý ³ëå³ñ»½áõÙ É³ÛÝáñ»Ý ï³ñ³Í-
í³Í ³ÝÓÝÇßË³Ý³Ï³Ý (³íïáñÇï³ñ) á×Á, Ñ³ñÏ³¹ñ³ÝùÁ, »ÝÃ³Ï³Ý»ñÇ 
Ñ³Ý¹»å ³ÝëùáÕ ³Ýíëï³ÑáõÃÛáõÝÁ, §³Ñ³μ»ÏãáõÃÛ³Ý áõ ÑÝ³½³Ý¹áõÃÛ³Ý 
íñ³ Ï³éáõóí³Í Ï³é³í³ñáõÙÁ¦, μÕ³íáóÝ»ñÇ ¨ ëå³éÝ³ÉÇùÝ»ñÇ ÙÇçáóáí 
Ï³é³í³ñáõÙÁ, ³Ý·³Ù §»ñÏÛáõÕÇ ÙÇçáóáí Ï³é³í³ñáõÙÁ¦ (the §rule-by-
fear¦ management)7: î»ë³μ³ÝÝ»ñÁ É³í³·áõÛÝ ³ßË³ïáÕÝ»ñÇÝ Çñ»Ýó 

                                                 
7 î»°ë Липпман У., Общественное мнение / Пер. с англ., М.: Институт фонда ,,Обществен-
ное мнение”, 2004, ¿ç 277: Друкер П., Практика менеджмента / Пер. с англ., М., ,,Вильямс”, 
2000, ¿ç 130–131: Dhruve C., Why Fear Rules the Workplace // http:www.hodu.com/fear-
rules.shtml 
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í³ñÙáõÝùáí í³Ý»ÉÁ, Õ»Ï³í³ñáõÃÛáõÝÇó ÙÇ³ÏáÕÙ³ÝÇ ¨ ÉÇ³Ï³ï³ñ Ï³Ë-
í³ÍáõÃÛ³Ý Ù»ç å³Ñ»Éáõ Ù»Ãá¹Ý»ñÁ, ÉáÏ ë»÷³Ï³Ýª Ï³é³í³ñã³Ï³Ý Ï³Ù-
ùÁ å³ñï³¹ñ»ÉÁ μÝáõÃ³·ñáõÙ »Ý áñå»ë §Ã»ñÇ Õ»Ï³í³ñÇ¦ Ñ³ïÏ³ÝÇß8, 
§³å³Ï³éáõóáÕ³Ï³Ý Ï³é³í³ñã³Ï³Ý Ñ³Ù³Ëï³ÝÇß¦9: 

ÐëÏáÕ³Ï³Ý Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·ÇÝ ³ñï³ùáõëï μÝáñáß ã¿ 
Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ ³é×³Ï³ïáõÙÁ: ²éÏ³ ¿ í³ñù³μ³Ý³Ï³Ý §ë¨ ³ñÏÕÇ¦ 
ëÏ½μáõÝùÁ. Ñ³ÛïÝÇ ¿ ÙáõïùÁ (Ï³é³í³ñáÕÇ ·áñÍ³¹ñ³Í ËÃ³ÝáõÙÁª ÑÇÙ-
Ý³Ï³ÝáõÙ ÝÛáõÃ³Ï³Ý í³ñÓ³ïñáõÃÛáõÝÁ), í»ñ³ÑëÏ»ÉÇª »ÉùÁ (Ï³é³í³ñ-
íáÕÇ ³ßË³ï³Ýù³ÛÇÝ í³ñùÁ), ÇëÏ §³ñÏÕÇ Ý»ñëÁ¦ª Ï³é³í³ñáÕÇ Ý»ñ³ß-
Ë³ñÑÁ, ¹ñ¹³å³ï×³éÝ»ñÁ, ³ñÅ»ù³ÛÇÝ Ñ³Ù³Ï³ñ·Á ³ÝÑ³Ûï »Ý (ã»Ý ¿É 
Ñ»ï³ùñùñáõÙ Ï³é³í³ñáÕÇÝ): ²Û¹áõÑ³Ý¹»ñÓ, Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ ¨ ³ÏÝÏ³-
ÉÇùÝ»ñÇ ³ÝÝ»ñ¹³ßÝ³ÏáõÃÛáõÝÝ ³ÝËáõë³÷»ÉÇ ¿. μ³ó³Ï³ÛáõÙ ¿ ÷áË³-
¹³ñÓ íëï³ÑáõÃÛáõÝÁ, Ëñ³ËáõëáõÙÝ ¿É ³é³í»É³å»ë ÑëÏ»Éáõ Ýå³ï³Ï 
áõÝÇ: ºí ù³ÝÇ ¹»é Ù³ñ¹áõÝ ÉáÏ ß³Ñ³ÙÇïáõÙ »Ý, ³é³Ýó Ù³ëÝ³ÏÇó 
¹³ñÓÝ»Éáõ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý ÁÝ¹Ñ³Ýáõñ Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ Ó¨³íáñÙ³ÝÁ, Ý³ 
³ÝÑ³Õáñ¹ ¿ ÙÝáõÙ ¹ñ³Ýó, ³í»ÉÇ ëïáõÛ·ª ÁÝÏ³ÉáõÙ ¿ ëáëÏ ëï³ó³Í í³ñ-
Ó³ïñáõÃÛ³Ý áëåÝÛ³Ïáí: ö³ëïáñ»Ý ÝáõÛÝª ãÏ³ÙáõÃÛ³Ùμ ³ßË³ï³ÝùÝ »Ý 
³ñÓ³Ý³·ñáõÙ ³ñ¹Ç Ñ»ÕÇÝ³ÏÝ»ñÁ, »ñμ μÝáñáßáõÙ »Ý Ï³é³í³ñáÕÝ»ñÇ 
³ÏÝÏ³ÉÇùÝ»ñÇ ¨ Ï³é³í³ñíáÕÝ»ñÇ Çñ³Ï³Ý í³ñùÇ ³ÝÑ³Ù³å³ï³ëË³-
ÝáõÃÛáõÝÁ. §Ø³ñ¹ÇÏ Ï³ï³ñáõÙ »Ý áã Ã» ³ÛÝ, ÇÝã Õ»Ï³í³ñÝ ¿ å³Ñ³ÝçáõÙ, 
³ÛÉ ³ÛÝ, ÇÝãÁ Ý³ í»ñ³ÑëÏáõÙ ¿ áõ í³ñÓ³ïñáõÙ¦10: 

ÆÝùÝÇÝ Ñ³ëÏ³Ý³ÉÇ ¿, áñ Ï³é³í³ñÙ³Ý ûμÛ»ÏïÇ ¨ ëáõμÛ»ÏïÇ Ýå³-
ï³ÏÝ»ñÇ Ñ³Ù³¹ñÙ³Ý ³é³í»É μ³ñ»Ýå³ëï ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝ ¿ ÁÝÓ»éáõÙ 
Ù³ëÝ³ÏóáÕ³Ï³Ý Ï³é³í³ñáõÙÁ: Î³ñ¨áñ ¿ ÁÙμéÝ»É, áñ ·áñÍ³ñ³ñáõÃÛ³Ý 
ß³ï μÝ³·³í³éÝ»ñáõÙ ÏáÕÙ»ñÇ Ñ³Ù³ï»Õ Ýå³ï³Ï³¹ñÙ³Ý Ó¨³íáñáõÙÁ 
áã Ã» μ³ñÇ ó³ÝÏáõÃÛáõÝ ¿, áã ¿É ³é³ç³¹»Ù Ù»Ý»çÙ»ÝÃÇ Ùï³ÑÕ³óáõÙ, ³ÛÉ 
áõÕÕ³ÏÇ Ã»É³¹ñíáõÙ ¿ μáõÝ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý ·áñÍ³éáõÃÛ³Ý ïÝï»ë³-
Ï³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý Ññ³Ù³Û³Ï³Ýáí: ÜÏ³ïÇ áõÝ»Ýù Ñ³ïÏ³å»ë 
Í³é³ÛáõÃÛáõÝÝ»ñÇ (ï»Õ»Ï³ïí³Ï³Ý, ½μáë³ßñç³ÛÇÝ, ËáñÑñ¹³ïí³Ï³Ý, 
ÏñÃ³Ï³Ý ¨ ³ÛÉÝ) Ù³ïáõóáõÙÁ, áñ ½³ñ·³ó³Í »ñÏñÝ»ñÇ ïÝï»ëáõÃÛ³Ý Ù»ç 
í×éáñáß ¹»ñ³Ï³ï³ñáõÙ áõÝÇ: ºÃ» Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝÁ ¹Çï³ñÏ»Ýù áñ-
å»ë Ï³é³í³ñáÕ ëáõμÛ»Ïï, áñÇ Ýå³ï³ÏÁ ëå³éáÕÝ»ñÇ í³ñùÇ íñ³ 
³½¹»ÉÝ ¿, ³å³ ³ÏÝÑ³Ûï ¿, áñ Ýå³ï³Ï-ëå³éáõÙÁ Ù»Í³å»ë Ï³Ëí³Í ¿ 
Ï³é³í³ñíáÕ ûμÛ»ÏïÇ` ëå³éáÕÇ ë»÷³Ï³Ý Ýå³ï³ÏÝ»ñÇó: ä³ï³Ñ³-
Ï³Ý ã¿, áñ ³Ûë ·Çï³ÏóáõÙÁ Ã³÷³Ýó»É ¿ Ý³¨ ï»ë³Ï³Ý Ùï³ÍáÕáõÃÛ³Ý 
áÉáñï: Üáñ³·áõÛÝÝ»ñÇó ¿ §ëå³éáÕÇó ë»ñí³Í Í³é³ÛáõÃÛ³Ý¦ (consumer-
generated advertising) Ñ³Û»ó³Ï³ñ·Á11, áñÇó μËáõÙ »Ý ÙÇ ß³ñù ·³Õ³-

                                                 
8 î»°ë Crosby Ph.B., Completeness: Quality for the 21st Century. N.Y.: Dutton, 1992, ¿ç 80: 
9 î»°ë Штайрер Й., Харизма руководителя и управленческие архетипы // Проблемы 
теории и практики управления, н. 4, 2001: Manzoni J.-F., Barsoux J.-L., The Set-Up-to-Fail 
Syndrome: How Good Managers Cause Great People to Fail. Boston: Harvard Business Scool 
Press, 2002: 
10 Crosby Ph.B., Ýßí. ³ßË., ¿ç 19: 
11 î»°ë Berthon P., Pitt L., Cambell C., Ad Lib: When Customers Create the Ad // California 
Management Review, v. 50, n. 4, Summer 2008: 
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÷³ñÝ»ñ: ¸ñ³ÝóÇó »Ý Ýáñ³ÙáõÍáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ·³Õ³÷³ñ³ËáëáõÃÛ³Ý Ýáñá-
íÇ Ó¨³Ï»ñåáõÙÁ` §ÇÝãå»ë Ýáñ³óÝ»É ëå³éáÕÇÝ, ³ÛÉ áã` ³ñï³¹ñ³ÝùÁ¦12, 
Í³é³ÛáõÃÛáõÝ Ù³ïáõóáÕÝ»ñÇ ¨ ëï³óáÕÝ»ñÇ ³ñÅ»ù³ÛÇÝ Ñ³Ù³Ï³ñ·»ñÇ 
Ù»ñÓ»óÙ³Ý ËÝ¹ÇñÁ13, ÇÝãå»ë Î³ÉÇýáéÝÇ³ÛÇ Ñ³Ù³Éë³ñ³ÝÇ ï»ë³μ³Ý-
Ý»ñÝ »Ý åÝ¹áõÙ` ÁÝ¹Ñáõå ÁÝ¹Ñ³Ýáõñ ³ñÅ»ùÝ»ñÇ Ñ³Ù³ï»Õ Ó¨³íáñáõÙ` 
§Ñ³Ù³ëï»ÕÍáõÙ¦ (value co-creation), Ýáñ` §ëå³ë³ñÏÙ³Ùμ ³é³çÙÕíáÕ 
·áñÍ³ñ³ñáõÃÛ³Ý Ñ»Õ³÷áËáõÃÛ³Ý¦ (service-driven business revolution) ³ñ-
Ó³Ý³·ñáõÙÁ14: 

Ø³ëÝ³ÏóáÕ³Ï³ÝáõÃÛ³Ý ßÝáñÑÇí Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·»ñÇ ·áñ-
Í³éáõÃÛ³Ý Ù»ç ÏáÕÙ»ñÇ Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ Ý»ñ¹³ßÝ³ÏáõÃÛ³Ý ³å³ÑáíáõÙÁ 
³ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ï³é³í³ñÙ³Ý ³é³í»É ËáëïáõÙÝ³ÉÇó, Ñ»é³ÝÏ³ñ³ÛÇÝ 
áõÕÕáõÃÛáõÝÝ ¿: àñáß ï»ë³μ³ÝÝ»ñ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³ñ³óáõÛóÇ ÷á÷áËáõ-
ÃÛáõÝÁ Ñ³ïÏ³å»ë ³ÛÝ μ³ÝáõÙ »Ý ï»ëÝáõÙ, áñ ëáëÏ Ññ³Ù³ÛáÕ, í»ñ³-
ÑëÏáÕ, ³Ýí»ñ³å³Ñ Ï³ï³ñáõÙ å³Ñ³ÝçáÕ ³í³Ý¹³Ï³Ý Ï³é³í³ñãÇÝ 
÷áË³ñÇÝ»Éáõ ·³ Ñ³Ù³Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛ³Ý Ñ³Ïí³Í Ï³é³í³ñÇãÁ, ¨ áñ Ï³-
é³í³ñáÕÝ áõÝ³Ï åÇïÇ ÉÇÝÇ Ý»ñÏ³Û³óÝ»Éáõ μáÉáñ ³ßË³ïáÕÝ»ñÇ Ñ³Ù³ñ 
ÁÝ¹áõÝ»ÉÇ Ñ»é³ÝÏ³ñÁ` û·Ý»Éáí ï»ëÝ»É ÑÇÙÝ³ËÝ¹ÇñÝ ³ÙμáÕçáõÃÛ³Ùμ áõ 
Ñ³Ù³ï»Õ ³ßË³ï»É ¹ñ³ ÉáõÍÙ³Ý Ñ³Ù³ñ15: àõñ»ÙÝ` Ï³é³í³ñáÕÝ»ñÁ 
åÇïÇ Ñ³ëÏ³Ý³Ý, áñ §³é³çÝáñ¹Ù³Ý Ï³ñ¨áñ³·áõÛÝ ·áñÍ³éáõÛÃÝ»ñÇó 
Ù»ÏÁ Ý»ñÏ³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý ÝáõÛÝ³óÙ³Ý Ï³ñ·³íáñáõÙÝ¦ ¿16: 

øÝÝ³ñÏíáÕ ËÝ¹ñÇ` Ï³é³í³ñáÕ–Ï³é³í³ñíáÕ ÷áËÑ³ñ³μ»ñáõÃÛ³Ý 
Ý»ñ¹³ßÝ³ÏáõÃÛ³Ý »ñÏñáñ¹ μ³Õ³¹ñÇãÁ` Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³ÝÁ ³Ý¹³ÙÝ»ñÇ 
ÝíÇñí³ÍáõÃÛáõÝÁ, Ñ³Ý·³Ù³Ýáñ»Ý Éáõë³μ³Ýí³Í ¿ Ñ³ïÏ³å»ë Ù³ëÝ³Ï-
óáÕ³Ï³ÝáõÃÛ³Ý ·³Õ³÷³ñÇ ÏáÕÙÝ³ÏÇóÝ»ñÇ ¹³ïáÕáõÃÛáõÝÝ»ñáõÙ: Ð³Ý-
¹ÇåáõÙ ¿ ÙÇ ù³ÝÇ Ñ³ëÏ³óáõÃÛáõÝ: §Ð³í³ï³ñÙáõÃÛáõÝ Ï³½Ù³Ï»ñåáõ-
ÃÛ³ÝÁ¦ (organizational loyalty). Ù»ÏÝ³μ³ÝíáõÙ ¿ áñå»ë í³ñí»É³Ï»ñå, »ñμ 
§Ï³½Ù³Ï»ñåí³Í ËÙμÇ ³Ý¹³ÙÝ»ñÁ Ó·ïáõÙ »Ý ËÙμÇ Ñ»ï ÝáõÛÝ³óÙ³Ý¦17: 
§ÜíÇñí³ÍáõÃÛáõÝ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³ÝÁ¦ (organizational commitment). μÝáõ-
Ã³·ñáõÙ ¿, Ã» áñù³Ýáí »Ý ³ßË³ï³ÏÇóÝ»ñÁ §Ñ³í³ïáõÙ Ï³½Ù³Ï»ñåáõ-
ÃÛ³Ý Ýå³ï³ÏÝ»ñÇÝ áõ å³ïñ³ëï` ¹ñ³Ýù Ï»Ýë³·áñÍ»Éáõ, áñù³Ý »Ý 
ó³ÝÏ³ÝáõÙ ÙÝ³É Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝáõÙ¦18, ³ç³Ïó»É í»ñçÇÝÇë: ¸³ Ñ³-
Ù³ñíáõÙ ¿ ³ÙμáÕç³óÝáÕ óáõó³ÝÇß, áñáí å»ïù ¿ ¹³ï»É ³é³ÝÓÇÝ ³ß-
Ë³ïáÕÇ ¨ áÕç Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý ³ñÅ»ùÝ»ñÇ, Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ, ³ÏÝÏ³ÉÇù-

                                                 
12 î»°ë Michel S., Brown S., Gallan A., Service-Logic Innovations: How to Innovate Customers, 
Not Products // California Management Review, v. 50, n. 3, Spring 2008: 
13 î»°ë Roger Cardinal Mahony, The Dignity of Work and Workers: The Message of Laborem 
Exercens // http://www.usccb.org/sdwp/laborday2001.shtml 
14 î»°ë Möller K., Rajala R., Westerlund M., Service Innovation Myopia? A New Recipe for 
Client-Provided Value Creation // California Management Review, v. 50, n. 3, Spring 2008, ¿ç 46: 
15 î»°ë Дафт Р., Менеджмент / Пер. с англ., СПб.: ,,Питер”, 2000, ¿ç 721: 
16 Brown A., Weiner E., Supermanaging. How to Harness Change for Personal and Organiza-
tional Success. N.Y., 1985, p. 252. 
17 Simon H., Administrative Behavior: a study of decision-making processes in administrative 
organizations., N.Y.: Free Press, 1997, p. 12. 
18 Mathis R., Jackson J., Human Resource Management. 8th ed., St. Paul, MN: West, 1997, p. 73. 
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Ý»ñÇ Ñ³ÙÁÝÏÝÙ³Ý ³ëïÇ×³ÝÇ Ù³ëÇÝ19: êñ³Ý Ùáï ¿ §Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý 
³Ý¹³ÙÇ Ñ³ñÙ³ñáõÙÁ¦ (member adjustment)` Ã» §ïíÛ³É ³ÝÓÁ ÇÝã ³ëïÇ-
×³ÝÇ ¿ ÝáõÛÝ³óí³Í Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý Ù³ëÝ³·Çï³Ï³Ý ¨ ëáóÇ³É³Ï³Ý 
Ñ³Ù³Ï³ñ·»ñÇÝ¦20: ÊáëíáõÙ ¿ ³Ý·³Ù §Ï³é³í³ñã³Ï³Ý Ñ»Õ³÷áËáõ-
ÃÛ³Ý¦ Ù³ëÇÝ` ÝÏ³ïÇ áõÝ»Ý³Éáí í»ñ³ÑëÏáÕáõÃÛ³ÝÝ áõÕÕí³Í Ùáï»óáõÙÇó 
(control-oriented approach) ÝíÇñí³ÍáõÃÛ³ÝÝ áõÕÕí³Í Ùáï»óÙ³ÝÝ 
(commitment-oriented approach)21 ³ÝóáõÙÁ:  

²ÛëûñÇÝ³Ï Ñ³ñó³¹ñáõÙÝ»ñÝ ³éÝãíáõÙ »Ý ³éÑ³ë³ñ³Ï Ï³é³í³ñ-
Ù³Ý Ùß³ÏáõÛÃÇÝ. å»ñ×³Ëáë ¿, áñ Ý»ñÏ³ÛáõÙ ·ñ³Ï³ÝáõÃÛ³Ý Ù»ç Ñ»Ýó 
Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý Ùß³ÏáõÛÃÇ ï»ë³ÏÝ»ñÝ »Ý ÷áñÓáõÙ ï³ñμ»ñ³Ï»É ³Û¹ 
ÑÇÙùáí. áõÅ»Õ ¿ Ñ³Ù³ñíáõÙ ³ÛÝ Ùß³ÏáõÛÃÁ (Strong Culture), »ñμ Ï³é³-
í³ñÇãÝ»ñÁ ³ßË³ïáÕÝ»ñÇ í³ñùÁ Ï³ñ·³íáñáõÙ »Ý ³é³í»É³å»ë Ý»ñ-
Ï³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý ³ñÅ»ùÝ»ñÇÝ Ï³åí³ÍáõÃÛ³Ý ÙÇçáóáí, ÃáõÛÉ (Weak Cul-
ture)` í³ñã³Ï³Ý ÉÍ³ÏÝ»ñáí` ÑëÏáÕáõÃÛ³Ý ½³Ý³½³Ý ÙÇçáóÝ»ñáí ¨ μÛáõ-
ñáÏñ³ï³Ï³Ý ³ñ³ñáÕ³Ï³ñ·áí22: ºí, Ï³ñÍáõÙ »Ýù, Ñ³ïÏ³å»ë ³ßË³-
ïáÕÝ»ñÇ ³ñÅ»ù³ÛÇÝ Ñ³Ù³Ï³ñ·Ç Ï³é³í³ñáõÙÝ ¿ Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ Ï³åÇ-
ï³ÉÇ (human capital), ·Çï»ÉÇùÝ»ñÇ íñ³ ÑÇÙÝí³Í ïÝï»ëáõÃÛ³Ý 
(knowledge-based economy) ½³ñ·³óÙ³Ý ³é³í»É ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï ¨ Ñ»é³-
ÝÏ³ñ³ÛÇÝ áõÕÇÝ: 

Æ í»ñçá, ÝíÇñí³ÍáõÃÛáõÝÁ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³ÝÁ, ÁÝ¹Ñ³Ýáõñ ·áñÍ»ñÇÝ 
Ù³ëÝ³Ïó»Éáõ ïñ³Ù³¹ñí³ÍáõÃÛáõÝÁ ã»Ý Ï³ñáÕ ÇÝùÝÇÝ Ó¨³íáñí»É. »Ã» 
³ßË³ïáÕÁ ÷³ëï³óÇ, Çñ³å»ë Ý»ñ·ñ³íí³Í ã¿ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý 
Ý»ñùÇÝ áõ ³ñï³ùÇÝ ËÝ¹ÇñÝ»ñÇ ÉáõÍÙ³Ý Ù»ç, ãÇ ¿É Ï³ñáÕ ÉÇÝ»É Çñ³Ï³Ý, 
·áñÍáõÝÛ³ Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛáõÝ: §²é³Ýó Ý»ñ·ñ³íÙ³Ý ãÏ³ ÝíÇñí³ÍáõÃÛáõÝ, – 
Çñ §¶»ñ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï ³ÝÓ³Ýó ÛáÃ ÑÙïáõÃÛáõÝÁ¦ Ýß³Ý³íáñ ·ñùáõÙ Ï³-
é³í³ñÇãÝ»ñÇÝ Ñáñ¹áñáõÙ ¿ êï»ý»Ý øáíÇÝ: – ¸ñáßÙ»ù ¹³, ³ëïÕ³Ýß»ù, 
ßñç³·Í»ù, ÁÝ¹·Í»ù. ãÏ³ Ý»ñ·ñ³íí³ÍáõÃÛáõÝ` ãÏ³ ÝíÇñí³ÍáõÃÛáõÝ¦23: 
ÜÙ³Ý ÙÇ å³ïÏ»ñ³íáñ Ññ³Ñ³Ý· World Business-Ç ï»ë³μ³ÝÝ»ñÝ »Ý 
Ó¨³Ï»ñå»É ßáõÏ³Û³í³ñáõÃÛ³Ý ³ëå³ñ»½áõÙ. §Îáñåáñ³óÇ³Ý»ñÁ íÁ-
ï³Ý·í³Í »Ý. Ý»ñ·ñ³í»ù Ó»ñ ·Ýáñ¹Ý»ñÇÝ Ï³Ù ãù³ó»ù¦24: 

Î³é³í³ñíáÕÝ»ñÇ ßñç³ÝáõÙ áã ÙÇ³ÛÝ Ï³ï³ñáÕ³Ï³Ý ³ßË³ï³ÝùÇ 
Ñ³Ý¹»å ó³ÝÏ³ÉÇ í»ñ³μ»ñÙáõÝùÇ Ó¨³íáñÙ³Ý, ³ÛÉ¨ Ï³é³í³ñÙ³Ý Ýå³-
ï³Ï³¹ñáõÙÝ»ñÇ Ù»ç Ñ³Ù³Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛ³Ý ³å³ÑáíÙ³Ý ï»ë³Ï»ïÇó 

                                                 
19 î»°ë Максименко А., Место и роль понятия «идентичность» в теории управления // 
Проблемы теории и практики управления, н. 3, 2009; Организационное поведение / Под. 
ред. Лафиллина Г., Громовой О.. СПб.: ,,Питер”, 2004, ¿ç 124–127: 
20 Campbell K. B., Theorizing the Authentic: Identity, Engagement, and Public Space // 
Administration and Society, vol. 36, n. 6, January 2005, p. 978. 
21 î»°ë White D. D., Bednar D. A., Organizational Behavior: Understanding and Managing 
People at Work. 2nd ed., Needham Heights, MA: Simon and Schuster, 1991, ¿ç 19: 
22 î»°ë Hannah D.R., An Examination of the Factors that Influence Whether Newcomers Protect 
or Share Secrets of their Former Employers // Journal of Management Studies, v. 44, n. 4, June 
2007: http://www.nationmaster.com/encyclopedia/Corporate-culture;  
http://www.nationmaster.com/encyclopedia/Corporate-culture 
23 Covey S.R., The 7 Habits of highly Effective People. N.Y.: Simon and Schuster, 2004, p. 142.  
24 Stern S., Filou E., Spot the future // World Business, 07 March 2007. 
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Ñ³ñÏ ¿ Áëï ³ñÅ³ÝíáõÛÝ ·Ý³Ñ³ï»É Ý³¨ Å³Ù³Ý³Ï³ÏÇó ³é³ç³¹»Ù 
Ï³é³í³ñ³μ³ÝáõÃÛ³Ý Ñ³ñ³óáõÛóÇ ß³ñÅÁª ³ñï³ùÇÝ ß³Ñ³ÙÇïáõÙÇó 
¹»åÇ Ý»ñùÇÝ, í³ñÓ³ïñáõÃÛ³Ý ·»ñ³·Ý³Ñ³ïáõÙÇóª ³ßË³ï³ÝùÝ ÇÝùÝÇÝ 
(work itself) Ñ³Û»ó³Ï³ñ·Ç ¹Çï³ñÏáõÙ25: ´³ÝÝ ³ÛÝ ¿, áñ üñ»¹»ñÇÏ Â»Û-
ÉáñÇ Ñ³Ù³ñ ß³Ñ³ÙÇïáõÙÁ áã Ã» ï»ë³Ï³Ý, ³ÛÉ, ÷³ëïáñ»Ý, ÁÝ¹³Ù»ÝÁ 
·áñÍÝ³Ï³Ý Ï³ñ·³íáñÙ³Ý ËÝ¹Çñ ¿ñ` í³ñÓ³ïñáõÃÛ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·Ç Ï³-
ï³ñ»É³·áñÍáõÙ: ÆëÏ ³Û¹å»ë ¿ñ, ù³ÝÇ áñ, Áëï ïÝï»ë³Ï³Ý Ù³ñ¹áõ 
Ñ³Û»ó³Ï³ñ·Ç, Ç ëÏ½μ³Ý» å³ñ½í³Í ¿ñ Ñ³Ù³ñíáõÙ »ÝÃ³Ï³-Ï³é³í³ñ-
íáÕÇ ÙÇ³Ï ¹ñ¹³å³ï×³éÁ` ÝÛáõÃ³Ï³Ý í³ñÓ³ïñáõÃÛáõÝÁ: ²Ûë ³éáõÙáí 
³Ñ³ §ÙáïÇí³óÇ³ ëï»ÕÍáÕ Ù»Ý»çÙ»ÝÃ¦ ³Ýí³ÝáõÙÁ ëïáõÛ· ¿ ³ñï³-
Ñ³ÛïáõÙ Ý»ñÏ³ Ù»Ãá¹³μ³Ý³Ï³Ý ÷á÷áËáõÃÛáõÝÁ, ³ÛÝ ¿` ÇÝãå»ë Ã³-
÷³Ýó»É ß³Ñ³ÙÇïíáÕÇ Ý»ñ³ßË³ñÑÁ, å³ñ½»É Ýñ³ ÇÙ³ëï³ÛÇÝ áÉáñïÇ 
³é³ÝÓÝ³Ñ³ïÏáõÃÛáõÝÝ»ñÁ ¨, Ñ³Ù³å³ï³ëË³Ý å³Ñ³ÝçÙáõÝùÝ»ñÇ 
ËÃ³ÝÙ³Ùμ, Ý»ñ·ñ³í»É Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ Çñ³Ï³Ý³óÙ³Ý 
¨ ËÝ¹ÇñÝ»ñÇ ÉáõÍÙ³Ý Ù»ç, ÙÕ»É ¹»åÇ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ï³ï³ñáÕ³Ï³Ý 
³ßË³ï³Ýù, ³ÛÉ Ï»ñå ³ë³Í` Ï³é³í³ñ»É μáõÝ ³ßË³ï³ÝùÇ ÙÇçáóáí 
(managing through work itself): ØÇ³ÛÝ ³Ûë ï»ë³Ï»ïÇó ¿, áñ ³ßË³ï³ÝùÇ 
÷á÷áËáõÃÛáõÝÁ (job rotation), ³ßË³ï³ÝùÇ ÁÝ¹É³ÛÝáõÙÁ (job enlargment), 
³ßË³ï³ÝùÇ Ñ³ñëï³óáõÙÁ (job enrichment), ×ÏáõÝ ³ßË³ï³Å³Ù³Ý³ÏÁ 
(flexible working hours), Ù³ëÝ³ÏÇ ³ßË³ï³ÝùÁ (part-time work), ³ßË³-
ï³ÝùáõÙ íëï³ÑáõÃÛ³Ý (trust at work) ëÏ½μáõÝùÇ ·áñÍ³¹ñáõÙÁ, ÇÝùÝ³-
Ï³é³í³ñíáÕ ËÙμ»ñÇ (self-managing work groups) ëï»ÕÍáõÙÁ, ³ßË³-
ï³ÝùÇ Ï³½Ù³Ï»ñåÙ³Ý ÙÛáõë Ýáñ³·áõÛÝ ÙÇçáóÝ»ñÁ Ï³ñáÕ »Ý ÉÇÝ»É ³ñ-
Å»ù³íáñ, ³ÛÝù³Ýáí, áñù³Ýáí ÁÝ¹É³ÛÝáõÙ »Ý Ï³ï³ñáÕ³Ï³Ý ³ßË³-
ï³ÝùÇ ³ÝÓÝ³ÛÇÝ ÇÙ³ëï³íáñÙ³Ý ¹³ßïÁ ¹»åÇ Ýå³ï³Ï³¹ñÙ³ÝÁ Ñ³-
Ù³Ù³ëÝ³ÏóáõÃÛáõÝ` ³Û¹Ï»ñå Éñ³óÝ»Éáí Ï³é³í³ñÙ³Ý ïÝï»ë³Ï³Ý ¨ 
í³ñã³Çñ³í³Ï³Ý Ù»Ãá¹Ý»ñÇ ½ÇÝ³ÝáóÁ: Ð³Ï³é³Ï å³ñ³·³ÛáõÙ, »ñμ 
ãÏ³ Ñ³Ù³å³ï³ëË³ÝáõÃÛáõÝ, Ñ³ñÏ³¹ñí³Í ³ñÓ³Ý³·ñáõÙ »Ýù §ß³Ñ³-
ÙÇïÙ³Ý ×·Ý³Å³ÙÁ¦26, ÇÝãÁ ÷³ëïáñ»Ý Ýß³Ý³ÏáõÙ ¿, áñ ³ñï³ùáõëï 
·ñ³íÇã, í»ñ³ó³Ï³Ýáñ»Ý ß³ï ËáëïáõÙÝ³ÉÇó ÷á÷áËáõÃÛáõÝÝ»ñÁ Çñ³-
Ï³ÝáõÙ ã»Ý Ýå³ëïáõÙ Ý»ñÏ³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý Ñ³Ù³ËÙμí³ÍáõÃÛ³ÝÁ, Ï³-
é³í³ñáÕ ¨ Ï³é³í³ñíáÕ ÏáÕÙ»ñÇ Ý»ñ¹³ßÝ³ÏáõÃÛ³ÝÁ: 

Î³é³í³ñáÕ–Ï³é³í³ñíáÕ ÷áËÑ³ñ³μ»ñáõÃÛ³Ý Ý»ñ¹³ßÝ³ÏáõÃÛ³Ý 
»ññáñ¹ μ³Õ³¹ñÇãÁ Ï³é³í³ñÙ³Ý ï»ëáõÃÛ³Ý ¨ ÷áñÓÇ ÑÇÙÝ³ËÝ¹ÇñÝ»ñÇó 
Ù»ÏÝ ¿` Ï³é³í³ñÙ³Ý ³é³í»É ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ù»Ãá¹Ç ÁÝïñáõÃÛáõÝÁ. Áëï 
Ï³é³í³ñÙ³Ý ûμÛ»ÏïÇ íñ³ ³½¹»óáõÃÛ³Ý Ó¨»ñÇ` ÁÝ¹áõÝí³Í ¿ ï³ñμ»-
ñ³Ï»É ïÝï»ë³Ï³Ý, í³ñã³Ï³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý ¨ ëáóÇ³É-Ñá·»μ³Ý³Ï³Ý 

                                                 
25 î»°ë Hackman J.R., Oldham G.R., Motivation through the design of work: test of a theory // 
Organizational behavior and human performance, vol. 16, n. 2, 1976: Pinder C.C., Growth Needs 
and Intrinsic Work Motivation // The Applied Psychology of Work Behavior. Boston: Homewood, 
1991: Reed K., Orientation to Work: the cultural conditioning of motivation // Journal of 
Sociology, 1997, vol. 33, n. 3: 
26 î»°ë Мирзоян В. А., Кризис трудовой мотивации: опыт философского анализа // 
,,Вопросы философии”, 2011, н. 11: 
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μÝáõÛÃÇ Ù»Ãá¹Ý»ñÁ27: êïáñ¨ ¹³ë¹³ëáõÙÁ ÷áùñ-ÇÝã ³ÛÉ ¿. Ï³é³í³ñÙ³Ý 
Ù»Ãá¹Ý»ñÁ »ñ»ù ï»ë³Ï »Ý` í³ñã³Ññ³Ù³Û³Ï³Ý, Ñáõ½³Ï³Ý ¨ ÑÇÙÝ³íáñ-
Ù³Ý28:  

´Ý³Ï³Ý ¿, áñ ï»ËÝáÏñ³ï³Ï³Ý ¨ Ñ³ñÏ³¹ñ³Ï³Ý, Ù³ë³Ùμ Ý³¨ 
ÑëÏáÕ³Ï³Ý Ï³é³í³ñÙ³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·áõÙ ³Ù»Ý³ï³ñ ³Íí³ÍÁ í³ñã³-
Ññ³Ù³Û³Ï³Ý Ù»Ãá¹Ý ¿: Ð³ÏÇñ×` Ï³é³í³ñáÕÝ ³Ýí»ñ³å³Ñáñ»Ý å³-
Ñ³ÝçáõÙ, »ñμ»ÙÝ áõÕÕ³ÏÇ ³Ýï»ëáõÙ ¿ Ï³é³í³ñíáÕÇ Ï³ñÍÇùÁ: Î³é³-
í³ñÙ³Ý ëáõμÛ»ÏïÇ ¨ ûμÛ»ÏïÇ Ï³ñ·³íÇ×³ÏÝ»ñÇ ³ÝÑ³í³ë³ñáõÃÛáõÝÁ 
Ññ³Ù³Ý ³ñÓ³Ï»Éáõ ¨ ¹ñ³ Ï³ï³ñáõÙÁ å³Ñ³Ýç»Éáõ ³ÝíÇ×³ñÏ»ÉÇ Çñ³-
íáõÝù ¿ ¹³éÝáõÙ: Ðñ³Ù³ÝÁ ³½¹»óÇÏ ¿, ù³ÝÇ áñ Ï³é³í³ñíáÕÁ Ï³ËÙ³Ý 
Ù»ç ¿ ÉÇÝáõÙ Ï³é³í³ñáÕÇó. Ï³ñáÕ ¿ »ÝÃ³ñÏí»É ¹ñ³Ù³Ï³Ý ¨ Ï³ñ·³-
å³Ñ³Ï³Ý ïáõÛÅ»ñÇ:  

î»ËÝáÏñ³ï³Ï³Ý ¨ Ñ³ñÏ³¹ñ³Ï³Ý Ñ³Ù³Ï³ñ·»ñáõÙ í³ñã³Ññ³-
Ù³Û³Ï³Ý Ù»Ãá¹Á Ã»å»ï ãÇ Ýå³ëïáõÙ ÏáÕÙ»ñÇ ÙÇç¨ Ý»ñ¹³ßÝ³ÏáõÃÛ³Ý 
ëï»ÕÍÙ³ÝÁ, μ³Ûó Ï³ñáÕ³ÝáõÙ ¿ ³å³Ñáí»É Ï³é³í³ñÙ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»-
ïáõÃÛáõÝ, ÇëÏ áñáß å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ (Å³Ù³Ý³ÏÇ ëÕáõÃÛáõÝ, ³ñ³· ³ñÓ³-
·³Ýù»Éáõ ³ÝÑñ³Å»ßïáõÃÛáõÝ, ³ñï³Ï³ñ· Çñ³íÇ×³Ï) Ñ»Ýó ¹³ ¿ ÙÇ³Ï 
³ñ¹ÛáõÝ³í»ïÁ: Ðñ³Ù³Û»ÉÁ Ï³é³í³ñáÕÇ Çñ³íáõÝùÝ ¿, Ï³é³í³ñã³Ï³Ý 
·áñÍ³éáõÛÃÇ Çñ³Ï³Ý³óÙ³Ý Ó¨Á, Ýñ³ ¹»ñ³ÛÇÝ å³ñï³Ï³ÝáõÃÛáõÝÁ: 
¼áõñ ã¿ñ Ññ³Ù³Û»Éáõ Ï³ñáÕáõÃÛáõÝÁ ²ñÇëïáï»ÉÁ Ñ³Ù³ñáõÙ ï»ñáõÝ³Ï³Ý 
·ÇïáõÃÛ³Ý, ³ÛÝ ¿` ëïñáõÏÝ»ñÇÝ û·ï³·áñÍ»Éáõ ·ÇïáõÃÛ³Ý μ³ÕÏ³óáõ-
óÇãÁ. §î»ñ ÉÇÝ»É ãÇ Ýß³Ý³ÏáõÙ Ï³ñáÕ³Ý³É ëïñáõÏÝ»ñ Ó»éù μ»ñ»É, ³ÛÉ` 
Ï³ñáÕ³Ý³É Ýñ³Ýó û·ï³·áñÍ»É¦, Ù³ëÝ³íáñ³å»ë` §³ÛÝ, ÇÝã ëïñáõÏÁ 
å»ïù ¿ Ï³ñáÕ³Ý³ Ï³ï³ñ»É, ï»ñÝ ¿É ³Û¹ μ³ÝÁ å»ïù Ï³ñáÕ³Ý³ Ññ³-
Ù³Û»É¦29:  

´³Ûó Ññ³Ù³Ý ¿É Ï³, Ññ³Ù³Ý ¿É: §Â» ï»ñÁ »ë »Ù, μ³ÏÉ³Ý Ë³ß³Í »Ù 
ó³ÝáõÙ¦ ³ë³óí³Íù-Ï³ñ·³ËáëÝ ¿É Ï³ñáÕ ¿ ÉÇÝ»É Ññ³Ù³Ý` »ÝÃ³Ï³Ý»-
ñÇÝ Ç ëÏ½μ³Ý» ³ÝÇÙ³ëï, ³Ý³ñ¹ÛáõÝ³í»ï ·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ý ¹³ï³å³ñ-
ïáÕ: ´³½áõÙ ûñÇÝ³ÏÝ»ñ Ï³ñ»ÉÇ ¿ μ»ñ»É ½³Ý³½³Ý μÝ³·³í³éÝ»ñÇó, Ã» 
ÇÝãå»ë ¿ ãÑÇÙÝ³íáñí³Í Ññ³Ù³ÝÝ ³Õ»ï³ÉÇ Ñ»ï¨³ÝùÝ»ñÇ Ñ³Ý·»óñ»É: 
ÆëÏ ³Ñ³ ³ñÇëïáï»ÉÛ³Ý Ó¨³Ï»ñåáõÙÝ ³ÛÉ μ³Ý ¿ ÑáõßáõÙ ßÇï³Ï Ññ³-
Ù³ÝÇ Ù³ëÇÝ` Ï³é³í³ñáÕ-ï»ñÁ å»ïù ¿ Ññ³Ù³ÛÇ ³ÛÝ, ÇÝã Ï³é³í³ñíáÕ-
ëïñáõÏÁ å»ïù ¿ Ï³ñáÕ³Ý³ Ï³ï³ñ»É: Î³é³í³ñÙ³Ý μáõÝ ¿áõÃÛ³Ý 
Ëáñù³ÛÇÝ μÝáõÃ³·ÇñÁ, Ý³¨ μáõÝ §³ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ï³é³í³ñÙ³Ý¦ É³í³-

                                                 
27 î»°ë Ø»Ý»çÙ»ÝÃ / ÐÐ ¶²² ÃÕÃ³ÏÇó ³Ý¹³Ù Úáõ. Ø. êáõí³ñÛ³ÝÇ ÁÝ¹Ñ. ËÙμ., »ññáñ¹` Éñ., 
μ³ñ»÷. Ññ³ï., ºñ., §îÝï»ë³·»ï¦, 2009, ¿ç 212–227: 
28 î»°ë Ñ³Ý·³Ù³Ýáñ»Ý Мирзоян В. А., Методы управленческого воздействия: типология и 
сущность // ,,Проблемы теории и практики управления”, 2009, н. 9: 
29 Аристотель, Политика // Соч. в 4 томах, М., ,,Мысль”, 1984, c. 387. öÇÉÇëá÷³Ý ËÝ³ÛáõÙ 
¿ Ï³é³í³ñ»Éáõ ³ÝÏ³ñáÕ ï»ñ»ñÇÝ` ³ÝÙÇç³å»ë Ñ³í»É»Éáí, Ã» ³Û¹ ·ÇïáõÃÛ³Ý Ù»ç í»Ñ 
áãÇÝã ãÏ³. §àõëïÇ Ýñ³Ýó Ùáï, áíù»ñ ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝ áõÝ»Ý Ëáõë³÷»Éáõ ³Û¹ûñÇÝ³Ï 
Ñá·ëÇó, Ï³é³í³ñÇãÝ ¿ ëï³ÝÓÝáõÙ ³Û¹ å³ñï³Ï³ÝáõÃÛáõÝÁ, ÇëÏ Çñ»Ýù ½μ³ÕíáõÙ »Ý 
ù³Õ³ù³Ï³ÝáõÃÛ³Ùμ Ï³Ù ÷ÇÉÇëá÷³ÛáõÃÛ³Ùμ¦ (³Ý¹): ÆëÏ³å»ë, Ï³é³í³ñÇã-í»ñ³Ï³óáõ 
¹³ñÓÛ³É ëïñáõÏÝ ¿ñ ÉÇÝáõÙ, ï»ñ»ñÁ Ëáõë³÷áõÙ ¿ÇÝ ³Û¹ ½μ³ÕÙáõÝùÇó, ù³ÝÇ áñ ¹³ ³ßË³-
ï³ÝùÇ ï»ë³Ï ¿, ÇëÏ ÑáõÝ³-ÑéáÙ»³Ï³Ý Ùß³ÏáõÛÃÇ å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ ³ßË³ï³ÝùÁ ëïñÏ³-
í³Û»É, ³½³ï ù³Õ³ù³óáõ Ñ³Ù³ñ í³ñÏ³μ»ÏÇã ½μ³ÕÙáõÝù ¿: 
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·áõÛÝ Ï»ñåÁ ÷³ÛÉáõÝ ¿ μ³Ý³Ó¨»É ²Ýïáõ³Ý ¹Á ë»Ýï ¾ù½Ûáõå»ñÇÝ, áñÇ 
Ñ»ñáëÝ»ñÇó Ù»ÏÁ` §³Ù»Ý ÇÝã Ï³é³í³ñáÕ¦ Ã³·³íáñÝ ¿ μ³ó³ïñáõÙ 
öáùñÇÏ ÇßË³ÝÇÝ. §²Ù»Ý Ù»ÏÇó å»ïù ËÝ¹ñ»É ³ÛÝ, ÇÝã Ý³ Ï³ñáÕ ¿ ï³É: 
ÆßË³ÝáõÃÛáõÝÁ Ý³Ë ¨ ³é³ç å»ïù ¿ Ë»É³óÇ ÉÇÝÇ: ºÃ» ¹áõ ùá ÅáÕáíñ¹ÇÝ 
Ññ³Ù³Û»ë ÍáíÁ Ý»ïí»É, Ý³ Ñ»Õ³÷áËáõÃÛáõÝ Ï³ÝÇ: ºë Çñ³íáõÝù áõÝ»Ù 
ÑÝ³½³Ý¹áõÃÛáõÝ å³Ñ³Ýç»Éáõ, áñáíÑ»ï¨ ÇÙ Ññ³Ù³ÝÝ»ñÁ Ë»É³óÇ »Ý¦31: 

Î³é³í³ñÙ³Ý ÙÛáõë Ù»Ãá¹Á Ñáõ½³Ï³Ý Ñ³Ùá½Ù³Ý ÙÇçáóÝ»ñÝ »Ý` 
ï³ñ³Íí³Í Ù³ëÝ³ÏóáÕ³Ï³Ý, Ù³ë³Ùμ Ý³¨ ÑëÏáÕ³Ï³Ý Ï³é³í³ñÙ³Ý 
Ñ³Ù³Ï³ñ·»ñáõÙ: ÐÙáõï Ï³é³í³ñÇãÁ Ï³ñáÕ³ÝáõÙ ¿ Ñ³Ùá½»É, á·¨áñ»É, 
Ý»ñßÝã»É, ËáëïáõÙÝ»ñ ï³É, Ë³Ý¹³í³é»É, ëï»ÕÍ»É Ñ³Ù³ï»ÕáõÃÛ³Ý 
å³ïñ³Ýù: âÏ³ Ññ³Ù³Ý–Ï³ï³ñáõÙ Ïáßï áõÕÕ³ÓÇ·Á` ëñ³Ý μÝáñáß Ï³ñ-
·³íÇ×³Ï³ÛÇÝ Ñ³ñÏ³¹ñ³Ýùáí, ÁÝ¹Ñ³Ï³é³ÏÁ` Ï³é³í³ñÙ³Ý ÑÇÙùáõÙ 
ÁÝÏ³Í ¿ Ï³é³í³ñÙ³Ý ëáõμÛ»ÏïÇ ¨ ûμÛ»ÏïÇ Ï³ñ·³íÇ×³ÏÝ»ñÇ (Ã»Ïáõ½` 
»ñ¨áõÃ³Ï³Ý) Ñ³í³ë³ñáõÃÛáõÝÁ: Î³é³í³ñáÕÁ ãÇ ×ÝßáõÙ Çñ ¹Çñùáí, ãÇ 
ß»ßïáõÙ Ï³ñ·³íÇ×³ÏÇ ³é³í»ÉáõÃÛáõÝÁ, ãÇ ³Ýï»ëáõÙ »ÝÃ³Ï³ÛÇ Ï³ñ-
ÍÇùÁ:  

²Ûë Ù»Ãá¹Ý»ñÝ áõÝ»Ý ¨° ¹ñ³Ï³Ý, ¨° μ³ó³ë³Ï³Ý ÏáÕÙ»ñ: Ðñ³Ù³ÝÁ, 
áñå»ë ³ßË³ïáÕÝ»ñÇ Ï³ÙùÇ ×ÝßÙ³Ý Ó¨, ³ñ¹³ñ³óí³Í ¿ áõ ³ñ¹Ûáõ-
Ý³í»ï, »Ã» §Ï³é³í³ñÇãÁ Ó·ïáõÙ ¿ Ï³ñ×³Å³ÙÏ»ï Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ, ë³-
Ï³ÛÝ »ñÏ³ñ³ï¨ Ñ»é³ÝÏ³ñáõÙ ¹³ å³ñáõÝ³ÏáõÙ ¿ ³ÝÑ³Ù³Ó³ÛÝáõÃÛ³Ý 
íï³Ý·¦32: ²Ûëï»Õ Ñ³Ùá½Ù³Ý Ù»Ãá¹Ç ³é³í»ÉáõÃÛáõÝÝ ³ÏÝÑ³Ûï ¿. »Ý-
Ã³Ï³Ý»ñÇ Ñ³Ùá½í³ÍáõÃÛáõÝÁ, Ë³Ý¹³í³éáõÃÛáõÝÁ »é³Ý¹áõÝ ³ßË³ï»Éáõ 
³í»ÉÇ Ñ½áñ ËÃ³Ý »Ý, ù³Ý ³Ýí»ñ³å³Ñ Ññ³Ù³ÝÁ, í³ËÁ Ï³Ù ¿É, Ã»Ïáõ½, 
í³ñÓ³ïñáõÃÛáõÝÁ: ê³Ï³ÛÝ Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ ¨ ³ñÅ»ùÝ»ñÇ ÁÝ¹Ñ³ÝñáõÃÛ³Ý 
Ó¨³íáñÙ³Ý, »ÝÃ³Ï³Ý»ñÇÝ ß³Ñ³ÙÇï»Éáõ ³éáõÙáí Ñ³Ùá½áõÙÁ ÝáõÛÝå»ë 
ë³ÑÙ³Ý³÷³Ï ¿. »Ã» ã³÷Çó ¹áõñë ×³Ï³ï³ÛÇÝ ¿, »Ã» μ³ó³Ñ³Ûï ·áñ-
Í³¹ñíáõÙ »Ý Ó»éÝ³Íáõ³Ï³Ý »Õ³Ý³ÏÝ»ñ, ³å³ »ÝÃ³Ï³ÛÇ Ù»ç Ï³ñáÕ »Ý 
³é³ç³Ý³É Ñá·»Ï³Ý å³ïÝ»ßÝ»ñ, í³ñù³·ÍÇ ³ÝÝ»ñ¹³ßÝ³ÏáõÃÛáõÝ, »ñμ 
³ñï³ùÝ³å»ë »ÝÃ³Ï³Ý ÉÇ³Ï³ï³ñ Ñ³Ù³Ó³ÛÝáõÃÛáõÝ ¿ óáõó³¹ñáõÙ, ÇëÏ 
Ý»ñùÝ³å»ë ïñ³Ù³¹ñíáõÙ ¿ ãÏ³ÙáõÃÛ³Ùμ ³ßË³ï³ÝùÇ: Ðñ³Ù³Ýáí Ï³Ù 
Ñ³Ùá½áõÙáí Ó»éù μ»ñí³Í` »ÝÃ³Ï³ÛÇ å³ïñ³ëï³Ï³ÙáõÃÛáõÝÁ Ñ³×³Ë áã 
Ã» Õ»Ï³í³ñÇÝ ÁÝ¹³é³ç ·Ý³Éáõ ÇÝùÝ³Ï³Ù ó³ÝÏáõÃÛáõÝ ¿ ÉÇÝáõÙ, ³ÛÉ 
Õ»Ï³í³ñÇ Ñ»ï ãíÇ×»Éáõ ëáíáñáõÃÛáõÝ, Ñ»ÕÇÝ³ÏáõÃÛ³ÝÁ Ñ³Ù³Ï»ñåí»Éáõ, 
³ßË³ï³Ï³½ÙÇ ³Ý¹³ÙÝ»ñÇó ã³é³ÝÓÝ³Ý³Éáõ, Ïáõñáñ»Ý ÑÝ³½³Ý¹í»Éáõ 
Ñá·»μ³ÝáõÃÛáõÝ, ÇÝãÇó ³ÝËáõë³÷»ÉÇáñ»Ý ïáõÅáõÙ ¿ μáõÝ ³ßË³ï³ÝùÁ:  

Î³é³í³ñã³Ï³Ý ³½¹»óáõÃÛ³Ý ³Ûë »ñÏáõ Ù»Ãá¹Ý»ñÇ Ñ³Ï³¹ñáõÃÛáõ-
ÝÁ Ù³ë³Ùμ Ï³ñ»ÉÇ ¿ Éáõë³μ³Ý»É ³Ý·É»ñ»Ý ·ñ³Ï³ÝáõÃÛ³Ý Ù»ç Ñ³Ý-
¹ÇåáÕ` Ï³é³í³ñÙ³Ý »ñÏáõ ï»ë³ÏÇ` Ïáßï Ï³é³í³ñÙ³Ý (Hard Mana-
gement) ¨ Ù»ÕÙ Ï³é³í³ñÙ³Ý (Soft management) Ñ³Ù»Ù³ïáõÃÛ³Ý ûñÇ-
Ý³Ïáí: ²é³çÇÝÝ ³é³í»É³å»ë ·áñÍ³μ³Ý³Ï³Ý (åñ³·Ù³ïÇÏ) μÝáõÛÃÇ ¿, 
³å³íÇÝáõÙ ¿ ÑÇÙÝ³Ï³ÝáõÙ ÇßË³ÝáõÃÛ³Ý ·áñÍ³¹ñÙ³ÝÁ, ³ßË³ï³ÏÇó-
Ý»ñÇÝ ¹Çï³ñÏáõÙ áñå»ë Ïñ³íáñ³Ï³Ý å³ß³ñ. ÝÙ³Ý Ï³é³í³ñÇãÁ Ñ³Ï-

                                                 
31 ². ¹Á ë»Ýï ¾ù½Ûáõå»ñÇ, öáùñÇÏ ÇßË³ÝÁ, ºñ., §Ð³Û³ëï³Ý¦, 1985, ¿ç 33:  
32 Schmidt W., Tannenbaum R., Management of Differences // Harvard Business Review on 
negotiation and conflict resolution. Boston, 2000, p.13. 
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í³Í ¿ Ññ³Ù³Û³Ï³Ý ïáÝÇ, ÏïñáõÏ Ññ³Ù³ÝÝ»ñÇ, §Çñ Ñ»ÕÇÝ³ÏáõÃÛ³Ùμ 
Ñ»ßïáñ»Ý Ó¨³íáñáõÙ ¿ í³ËÇ ¨ ë³ñëáõéÇ (fear and trembling) ÙÃÝáÉáñï¦33: 
ºñÏñáñ¹Á ÏáÕÙÝáñáßí³Í ¿ Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ ÏáÕÙÇÝ (human side), Ñáõ½³Ï³Ý 
Ñ³Õáñ¹³ÏóÙ³ÝÁ, Ýí³½ μ³ËáõÙÝ³ÛÇÝ ¿34, Ó·ïáõÙ ¿ »ÝÃ³Ï³Ý»ñÇÝ Ï³é³-
í³ñ»É áã ³ÛÝù³Ý Çñ³í³Ï³Ý ÉÍ³ÏÝ»ñáí, áñù³Ý Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý Ùß³-
ÏáõÛÃÇ ï³ññ»ñÇ ÙÇçáóáí35: Ð³Ù³μ³ÝáõÃÛáõÝÝ ³Ûëï»Õ Ù³ëÝ³ÏÇ ¿, ù³ÝÇ 
áñ Ïáßï ¨ Ù»ÕÙ μÝáõÃ³·ñÇãÝ»ñÁ, Ù»ñ Ï³ñÍÇùáí, ³ñï³Ñ³ÛïáõÙ »Ý áã Ã» 
Ï³é³í³ñÙ³Ý Ù»Ãá¹Ç ¿áõÃÛáõÝÁ, ³ÛÉ ³Ûë Ï³Ù ³ÛÝ Ù»Ãá¹Ç ·áñÍ³¹ñÙ³Ý 
áñáß³ÏÇ á×Á: Î³é³í³ñã³Ï³Ý ³½¹»óáõÃÛ³Ý ³Ù»Ý ÙÇ Ù»Ãá¹ Ï³ñáÕ ¿ 
·áñÍ³Íí»É Ã»° Ïáßï, Ã»° Ù»ÕÙ Ï»ñåáí, ³í»ÉÇÝ` ÙÇ³Å³Ù³Ý³Ï ¨° Ïáßï, ¨° 
Ù»ÕÙ` Ï³Ëí³Í Ï³é³í³ñã³Ï³Ý Çñ³¹ñáõÃÛ³Ý ³é³ÝÓÝ³Ñ³ïÏáõÃÛáõÝÝ»-
ñÇó: Æμñ¨ ³å³óáõÛó Ù»çμ»ñ»Ýù ³ÛÝ ËÝ¹ñÇ Ó¨³Ï»ñåáõÙÁ, áñ Çñ»Ýù` Ï³-
é³í³ñ³μ³ÝÝ»ñÁ, ³é³ç³¹ñáõÙ »Ý Ï³é³í³ñÇãÝ»ñÇÝ, ³Ûëå»ë` §Ù»ÕÙ Ï³-
é³í³ñÇã ¹³éÝ³Éáõ ¹Åí³ñÇÝ ·áñÍÁ¦ (the hard work of being soft manager)36:  

Î³é³í³ñáÕÇ ¨ Ï³é³í³ñíáÕÇ Çñ³Ï³Ý Ý»ñ¹³ßÝ³ÏáõÃÛ³Ý ÑÝ³ñ³-
íáñáõÃÛáõÝ ¿ ÁÝÓ»éáõÙ ÑÇÙÝ³íáñÙ³Ý Ù»Ãá¹Á: Î³é³í³ñáÕÁ áã Ã» ëáëÏ 
å³ñï³¹ñáõÙ ¿` ³Û¹Ï»ñå Ï³Ù³ Ã» ³Ï³Ù³ Ï³é³í³ñíáÕÇ Ù»ç ³é³ç³ó-
Ý»Éáí É³ñí³ÍáõÃÛáõÝ, ¹Å·áÑáõÃÛáõÝ, Ý»Ý·³¹áõÉÇ ïñ³Ù³¹ñí³ÍáõÃÛáõÝ, áã 
¿É ÙÇ³ÛÝ Ñ³Ùá½áõÙ` Ï³é³í³ñíáÕÇ Ù»ç Ï³ëÏ³Í ³é³ç³óÝ»Éáí Ñáñ¹áñ-
Ý»ñÇ áõ ËáëïáõÙÝ»ñÇ ³ÝÏ»ÕÍáõÃÛ³Ý Ñ³Ý¹»å: ÐÇÙÝ³íáñ»Éáí »ÝÃ³Ï³ÛÇÝ 
ïñíáÕ ³ßË³ï³ÝùÁ` Ï³é³í³ñáÕÁ íÏ³Û³ÏáãáõÙ ¿ Ý»ñÏ³½Ù³Ï»ñå³Ï³Ý 
³ëïÇ×³Ý³Ï³ñ·áõÙ Çñ»ÝÇó í»ñ ³ïÛ³ÝÇ Ï³ÙùÁ, å³ñï³¹ñ³ÝùÁ, í»ñ¨Çó 
Ã»É³¹ñíáÕ ³ÝÑñ³Å»ßïáõÃÛáõÝÁ, Çñ»ñÇ μÝáõÛÃÁ` §Éá·áëÁ¦: ÐÝ³ñ³íáñáõ-
ÃÛáõÝ ¿ ëï»ÕÍíáõÙ í»ñ³ÝÓÝ³ÛÇÝ ÷³ëï³ñÏÙ³Ý, Ç ÉñáõÙÝ` ·áÛ³ÝáõÙ ¿ 
Ï³ñ·³íÇ×³ÏÝ»ñÇ Ñ³í³ë³ñáõÃÛáõÝ. Ï³é³í³ñáÕÝ ÇÝùÁ í»ñÇÝ ³ïÛ³ÝÇ 
»ÝÃ³Ï³Ý ¿, Ï³ï³ñáõÙ ¿ í»ñ¨ÇÝÝ»ñÇ Ï³ñ·³¹ñáõÃÛáõÝÁ: àõñ»ÙÝ, »ñÏáõë-
ï»ù »ÝÃ³ñÏíáõÙ »Ý í»ñ¨Çó μËáÕ` Çñ»ñÇ ïñ³Ù³μ³ÝáõÃÛ³ÝÁ. ë³ Ûáõñ³-
ï»ë³Ï Ñ³í³ë³ñ Ï³Ëí³ÍáõÃÛ³Ý Ï³é³í³ñáõÙ ¿: ²ÛëÏ»ñå Ù³ïáõóí³Í` 
Ññ³Ù³Ý ÉÇÝÇ, Ã» Ñ³Ùá½áõÙ, ¹³éÝáõÙ »Ý ³í»ÉÇ ÁÝÏ³É»ÉÇ ¨ ÁÝ¹áõÝ»ÉÇ 
Ï³é³í³ñíáÕÇ Ñ³Ù³ñ:  

ºÃ» Ññ³Ù³Û»ÉÁ Ï³é³í³ñíáÕÝ ÁÝÏ³ÉáõÙ ¿ Çμñ¨ Ï³é³í³ñáÕÇ ÇÝùÝ-
ÇßË³ÝáõÃÛ³Ý ¹ñë¨áñáõÙ, Ï³Ù³Û³Ï³ÝáõÃÛáõÝ, ÑáéÇ μÝ³íáñáõÃÛ³Ý ¹ñë¨á-
ñáõÙ ¨ ³ÛÉÝ, »Ã» Ñ³Ùá½áõÙÁ Ï³ñáÕ ¿ Ï³é³í³ñíáÕÇ Ù»ç Ï³ëÏ³Í Ñ³ñáõó»É 
Ñ³Ùá½áÕÇ ³ÝÏ»ÕÍáõÃÛ³Ý Ñ³Ý¹»å, ³å³ ÑÇÙÝ³íáñáõÙÁ í»ñ³óÝáõÙ ¿ ³Ûë 
Ã»ñáõÃÛáõÝÝ»ñÁ: ÆÑ³ñÏ», ÙÇ³Å³Ù³Ý³Ï ¹³ Ï³é³í³ñáÕÇó å³Ñ³ÝçáõÙ ¿ 
³í»ÉÇ Ù»Í ÑÙïáõÃÛáõÝ, ù³Ý Ññ³Ù³Û»ÉÝ áõ Ñ³Ùá½»ÉÁ. åÇïÇ Ï³ñáÕ³Ý³ Éë»É 
»ÝÃ³Ï³ÛÇÝ, ïñ³Ù³¹ñí»É ¨ ¹ÇÙ³óÇÝÇÝ ïñ³Ù³¹ñ»É »ñÏËáëáõÃÛ³Ý, í³ñ»É 
»ñÏËáëáõÃÛáõÝÁ Çñ Ñ³Ù³ñ ß³Ñ»Ï³Ý ÑáõÝáí, ÷³ëï³ñÏÙ³Ý ï³ñμ»ñ 
»Õ³Ý³ÏÝ»ñ ÏÇñ³é»É:  

                                                 
33 http://www.extensor.co.uk/articles/soft_and_hard/soft_and_hard.html 
34 î»°ë http://www.hktdc.com/info/mi/a/csr/en/1X002OPB/1/Corporate-Social-Responsibilities 
/Win-Win-Realization-through-Soft-Management.htm 
35 î»°ë http://www.think-differently.org/2007/04/soft-management-skills-acheive-hard.html 
36 ²Ý¹: 
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ÐÇÙÝ³íáñáõÙÝ ¿ ÑÝ³ñ³íáñ áõ ³é³í»É ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï ¹³ñÓÝáõÙ Ï³-
é³í³ñÙ³Ý ÙÇ ³ÛÝåÇëÇ Ñ½áñ ÙÇçáó, ÇÝãåÇëÇÝ ¿ Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ ËáëùÁ: ²é-
Ñ³ë³ñ³Ï, »ñ»ù Ù»Ãá¹Ç ¹»åùáõÙ ¿É Ï³é³í³ñáõÙÁ Ï³ñ»ÉÇ ¿ ¹Çï»É áñå»ë 
ÏáÕÙ»ñÇ Ëáëù³ÛÇÝ Ñ³Õáñ¹³ÏóÙ³Ý ï»ë³Ï` »ñÏËáëáõÃÛáõÝ, ë³Ï³ÛÝ ÉáÏ 
ÑÇÙÝ³íáñÙ³Ý Ù»Ãá¹Ý ¿ ³å³ÑáíáõÙ Ñ³Õáñ¹³ÏóÙ³Ý ßÇï³Ï »ñÏËáë³Û-
ÝáõÃÛáõÝÁ: Ðñ³Ù³ÝÇ Ï³é³í³ñã³Ï³Ý áõÅÁ Çñ³íáõÝùÝ ¿` ËáëáÕÇ ¹ÇñùÇ 
ÁÝ¹·ÍáõÙÁ, áã Ã» ÇÝùÝÇÝ ËáëùÁ` Ï³éáõóí³ÍùÁ, ïñ³Ù³μ³ÝáõÃÛáõÝÁ, á×³-
Ï³Ý ÑÝ³ñùÝ»ñÁ ¨ ³ÛÉÝ: ¸ñ³Ýù ³í»ÉÇ »Ý Ï³ñ¨áñíáõÙ Ñ³Ùá½Ù³Ý ¹»åùáõÙ, 
μ³Ûó Ù»Ãá¹Ç ³½¹»óáõÃÛáõÝÁ, í»ñçÇí»ñçá, å³ÛÙ³Ý³íáñí³Í ¿ ËáëáÕÇ 
μ³ñÛ³ó³Ï³ÙáõÃÛ³Ý, μ³ñ»Ñ³×áõÃÛ³Ý ¨ ³ñï³É»½í³Ï³Ý ³ÛÉ ¹ñë¨áñáõÙ-
Ý»ñáí: Ðñ³Ù³ÝÝ áõ Ñ³Ùá½áõÙÁ ÙÇ³ÏáÕÙ³ÝÇ Ý»ñ·áñÍáõÃÛáõÝ »Ý` Ù»Ý³Ëá-
ëáõÃÛáõÝ: ÐÇÙÝ³íáñÙ³Ý ßñç³Ý³ÏáõÙ »Ý ÏáÕÙ»ñÁ Ñ³Ý¹»ë ·³ÉÇë Çμñ¨ 
ËáëùÇ ·áñÍ³¹ñÙ³Ý Ñ³í³ë³ñ³½áñ ·áñÍ³Ï³É, ÑÝ³ñ³íáñ »Ý ¹³éÝáõÙ 
ÉÇ³ñÅ»ù ÷³ëï³ñÏáõÙÁ ¨ Ñ³Ï³÷³ëï³ñÏáõÙÁ, ï»ë³Ï»ïÝ»ñÇ Ñ³Ù³-
¹ñáõÙÁ, í»ñÉáõÍáõÃÛáõÝÁ, ³ÛëÇÝùÝ` »ñÏËáëáõÃÛáõÝ` μ³éÇ μáõÝ ÇÙ³ëïáí:  

Ðñ³Ù³Û»ÉÁ ÙÇ³ÏáÕÙ³ÝÇ Ù»Ãá¹ ¿ Ý³¨ ³ÛÝ ³éáõÙáí, áñ Ï³ï³ñáÕÁ 
ãáõÝÇ ÑÝ³ñ³íáñáõÃÛáõÝ (áã ¿É` Çñ³íáõÝù) Ññ³Ù³Û»Éáõ Õ»Ï³í³ñÇÝ: ²é³-
í»É³å»ë ÙÇ³ÏáÕÙ³ÝÇ μÝáõÛÃÇ ¿ Ý³¨ Ñáõ½³Ï³Ý ³½¹»óáõÃÛáõÝÁ. »ÝÃ³Ï³Ý 
μ³ó³éÇÏ ¹»åù»ñáõÙ ÙÇ³ÛÝ Ï³ñáÕ ¿ Ñá·»μ³Ýáñ»Ý ³½¹»É Õ»Ï³í³ñÇ íñ³, 
Ýñ³Ý Ó»éÝ³ÍáõÃÛ³Ý (Ù³ÝÇåáõÉÛ³óÇ³) »ÝÃ³ñÏ»É: ØÇÝã¹»é ÑÇÙÝ³íáñáõÙÁ 
Çñ μÝáõÛÃáí Ñ³ÕÃ³Ñ³ñáõÙ ¿ Ï³é³í³ñã³Ï³Ý ³½¹»óáõÃÛ³Ý ëáõμÛ»ÏïÇ-
íÇ½ÙÁ (Ï³ñ·³íÇ×³Ï³ÛÇÝ-Çñ³í³Ï³Ý ·»ñ³½³ÝóáõÃÛáõÝÁ Ï³Ù Ñáõ½³Ï³Ý 
×ÝßáõÙÁ), ÏáÕÙ»ñÁ Ñ³ÛïÝíáõÙ »Ý Ñ³í³ë³ñ Çñ³íÇ×³ÏáõÙ, Ï³ñáÕ »Ý ¹ÇÙ»É 
Çñ»ñÇ ïñ³Ù³μ³ÝáõÃÛ³ÝÁ, Ñ³í³ë³ñ³½áñ ùÝÝ³ñÏ»É Ï³Û³óí³Í Ï³é³-
í³ñã³Ï³Ý áñáßÙ³Ý Ë»É³ÙïáõÃÛáõÝÁ, Ñ³Ù³ï»Õ ·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ý Ñ»-
é³ÝÏ³ñÝ»ñÁ:  

²Ûë ³Ù»ÝÇ ßÝáñÑÇí Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛ³Ý ËÝ¹ÇñÝ»ñÇ ¨ ³Ý·³Ù ë»÷³-
Ï³Ý ³ßË³ï³ÝùÇ Ñ³Ý¹»å ³Ýï³ñμ»ñ »ÝÃ³Ï³ÛÇ Ñ³Ù³ñ ÑÝ³ñ³íáñáõ-
ÃÛáõÝ ¿ ëï»ÕÍíáõÙ ÷³ëï³óÇ Ý»ñ·ñ³íí»Éáõ í×ÇéÝ»ñÇ Ï³Û³óÙ³Ý ³ëå³-
ñ»½, Ï³ñ»ÉÇ ¿ ³ë»É` ëáëÏ »ÝÃ³Ï³ÛÇó í»ñ³Íí»Éáõ Ûáõñ³ï»ë³Ï Çñ³-
íÇ×³Ï³ÛÇÝ Ñ³Ù³Ï³é³í³ñãÇ: 

ì»ñç³å»ë` ÑÇÙÝ³íáñáõÙÝ ³í»ÉÇ ¿ Ñ³Ù³å³ï³ëË³ÝáõÙ Çñ»ñÇ íÇ-
×³ÏÇÝ: ÜÏ³ïÇ áõÝ»Ýù, áñ Ï³é³í³ñáõÙÁ ÇÝùÝ³Ýå³ï³Ï ã¿, ¨ Õ»Ï³í³ñ–
»ÝÃ³Ï³ ÷áË³½¹»óáõÃÛ³Ý μáí³Ý¹³ÏáõÃÛáõÝÁ å³ÛÙ³Ý³íáñí³Í ¿ ³í»ÉÇ 
É³ÛÝ` Ñ³Ù³ï»Õ ³ßË³ï³ÝùÇ Ï³ï³ñÙ³ÝÝ áõÕÕí³Í Ñ³Ù³Ï³ñ·Ç å³-
Ñ³ÝçÝ»ñáí: Ø»ÏÁ Ï³é³í³ñÙ³Ý ëáõμÛ»ÏïÝ ¿, ÙÛáõëÁ` ûμÛ»ÏïÁ, μ³Ûó 
Ýñ³Ýù ÙÇ³ÓáõÛÉ »Ý` áñå»ë ÙÇ³ëÝ³Ï³Ý ëáõμÛ»Ïï, ÝáõÛÝ Ñ³Ù³Ï³ñ·Ç 
»ñÏáõ ÏáÕÙ»ñÝ »Ý` ï³ñμ»ñ³Ïí³Í ¹»ñ»ñáí, ÷áËÉñ³óÝáõÙ »Ý ÙÇÙÛ³Ýó` 
ÉáõÍ»Éáí Ñ³Ù³Ï³ñ·ÇÝ ³é³ç³¹ñí³Í ËÝ¹ÇñÝ»ñÁ: Ô»Ï³í³ñÇ ¨ »ÝÃ³Ï³ÛÇ 
ÙÇ³·áõÙ³ñ Ï³ñáÕáõÃÛáõÝÝ»ñÝ ³ÛÝ Ý»ñáõÅÝ »Ý, áñáí ÉáõÍíáõÙ »Ý ³Û¹ 
ËÝ¹ÇñÝ»ñÁ. ³ÛÉ Ï»ñå Ñ³Ù³Ï³ñ·Á ·áñÍ»É ãÇ Ï³ñáÕ: Ð»·»ÉÁ ß³ï å³ï-
Ï»ñ³íáñ áõ ¹ÇåáõÏ ¿ μÝáõÃ³·ñ»É »ñÏáõ ÏáÕÙ»ñÇ ÷áËÏ³å³Ïóí³Í ·áñ-
Í³éáõÃÛáõÝÁ. §¸³ Ï³ñáÕ ¿ Çñ³Ï³Ý³óí»É ÙÇ³ÛÝ ³ÙμáÕçÇ Ñ½áñáõÃÛáõÝÝ 
³ÛÝÏ»ñå μ³ßË»Éáí ÙÇÙÛ³Ýó Ñ³Ï³¹Çñ »ñÏáõ ÏáÕÙ»ñÇ ÙÇç¨, áñ Ï³é³í³ñ-
íáÕÁ Ñ³ñÏ³¹ñíÇ Ï³é³í³ñáÕÇ, ÇëÏ Ï³é³í³ñáÕÝ ¿É` Ï³é³í³ñíáÕÇ 
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ÏáÕÙÇó¦35: §Î³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ¿áõÃÛáõÝÁ ÷áËÏ³å³Ïóí³ÍáõÃÛáõÝÝ 
¿¦,- Ñ³ÏÇñ× Ó¨³Ï»ñåáõÙ ¿ ³Ù»ñÇÏ³óÇ Ñ³ÛïÝÇ Ï³é³í³ñ³μ³Ý æ»ýñÇ 
äý»ý»ñÁ Çñ §ÆßË³ÝáõÃÛ³Ùμ Ï³é³í³ñ»É¦ å»ñ×³Ëáë í»ñÝ³·ñáí ·ñùáõÙ 
¨ μ³ó³ïñáõÙ Ï³é³í³ñÇãÝ»ñÇÝ, Ã» ë»÷³Ï³Ý ÇßË³ÝáõÃÛáõÝÁ μ³Ý»óÝ»ÉÁ 
Ñ»Ýó §ÁÝ¹áõÝ³ÏáõÃÛáõÝÝ ¿ ³½¹»Éáõ Ýñ³Ýó íñ³, áõÙÇó Ù»Ýù ÇÝùÝ»ñë »Ýù 
Ï³Ëí³Í¦36: 

²ñ¹, »ñÏáõ ÏáÕÙ»ñÇ Ñ³Ù³ï»Õ ç³Ýù»ñáí, Ð»·»ÉÇ ÙïùÇ ÉáõÛëáí` Çñ»Ýó 
¹»ñ»ñÇ ÷áË³¹³ñÓ Ñ³ñÏ³¹ñáõÙáí ¿ ÙÇ³ÛÝ, áñ ·áñÍáõÝ»áõÃÛ³Ý Ýå³-
ï³ÏÁ Çñ³Ï³Ý³óíáõÙ ¿, ¨ Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝÁ Ï³ï³ñáõÙ ¿ Çñ ·áñÍ³-
éáõÛÃÝ»ñÁ` ³ñï³¹ñ³Ýù ï³ÉÇë, Í³é³ÛáõÃÛáõÝÝ»ñ Ù³ïáõóáõÙ, Ï³ï³ñáõÙ 
í»ñ³¹³ë Ï³½Ù³Ï»ñåáõÃÛáõÝÝ»ñÇ Ñ³ÝÓÝ³ñ³ñáõÃÛáõÝÝ»ñÁ ¨ ³ÛÉÝ: ²Ñ³` 
»Ã» Ï³é³í³ñáÕÇ í³ñí»É³Ï»ñåÇ ÑÇÙùáõÙ ÁÝÏ³Í ¿ ³Ûë ³ßË³ñÑ³Û³óùÁ, 
³å³ Ýñ³ Ñ³Ù³ñ ¹ÛáõñÇÝ ¿ ÉÇÝáõÙ »Ã» áã ÉÇáíÇÝ ·áñÍ³¹ñ»É ÑÇÙÝ³íáñÙ³Ý 
Ù»Ãá¹Á, ³å³ Ëáõë³÷»É í³ñã³Ññ³Ù³Û³Ï³Ý Ù»Ãá¹Ç Í³Ûñ³Ñ»ÕáõÃÛáõÝ-
Ý»ñÇó Ï³Ù ·áÝ» ¹ñ³Ýù Ù»ÕÙ»É` ÙïóÝ»Éáí ÑÇÙÝ³íáñÙ³Ý ï³ññ»ñ: 

²ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ï³é³í³ñÙ³Ý ³ñí»ëïÇ ·³ÕïÝÇùÁ, ÷³ëïáñ»Ý, Ññ³-
Ù³Ý–Ñ³Ùá½áõÙ–ÑÇÙÝ³íáñáõÙ »é³ÙÇ³ëÝáõÃÛ³Ý Çñ³íÇ×³Ï³ÛÇÝ ·áñÍ³¹-
ñáõÙÝ ¿: Î³é³í³ñã³Ï³Ý ³½¹»óáõÃÛ³Ý ³Ù»Ý ÙÇ ÙÇçáóÇ ³é³í»ÉáõÃÛ³Ý ¨ 
Ã»ñáõÃÛ³Ý ëïáõÛ· ÇÙ³óáõÃÛ³Ùμ Ñ³ñÏ³íáñ ¿ Ó·ï»É ëáõμÛ»ÏïÇ ¨ ûμÛ»ÏïÇ 
Ýå³ï³Ï³¹ñáõÙÝ»ñÇ ³é³í»É³·áõÛÝ Ý»ñ¹³ßÝ³ÏÙ³Ý` ³Û¹Ï»ñå ³å³Ñá-
í»Éáí ³é³í»É³·áõÛÝë ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ï³é³í³ñáõÙ:  

²ÛëåÇëáí` §Ï³é³í³ñÙ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝ¦ ¨ §³ñ¹ÛáõÝ³í»ï 
Ï³é³í³ñáõÙ¦ Ñ³ëÏ³óáõÃÛáõÝÝ»ñÇ ï³ñμ»ñ³ÏáõÙÁ, áñáÝóáí ÷áñÓ»óÇÝù 
³é³ÝÓÝ³óÝ»É ïÝï»ë³·Çï³Ï³Ý ¨ Ï³é³í³ñ³μ³Ý³Ï³Ý Ùáï»óáõÙÝ»ñÁ, 
áõÕÕí³Í ¿ Ï³é³í³ñÙ³Ý ÇñáÕáõÃÛ³Ý ³é³í»É ÁÝ¹·ñÏáõÝ ÁÙμéÝÙ³ÝÁ: Î³-
é³í³ñÙ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý Ýå³ï³Ï³¹ñáõÙÁ Ý»ñ³éáõÙ ¿ Ï³ï³-
ñáÕ³Ï³Ý ³ßË³ï³ÝùÇ ïÇñáõÛÃÁ, ß»ßï³¹ñáõÙ ³ñ¹ÛáõÝùÇ ¨ Í³Ëë»ñÇ ³-
é³í»É û·ï³Ï³ñ Ñ³ñ³μ»ñ³ÏóáõÃÛáõÝÁ, ï»ËÝáÉá·Ç³ÛÇ Ï³ï³ñ»É³·áñ-
ÍáõÙÁ ¨ ³ÛÉÝ: ²ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ï³é³í³ñÙ³Ý ·³Õ³÷³ñÁ å³Ñ³ÝçáõÙ ¿ 
Ý»ñ³é»É Ý³¨ Ï³é³í³ñáÕ–Ï³é³í³ñíáÕ ÷áËÑ³ñ³μ»ñáõÃÛ³Ý μÝáõÃ³-
·Í»ñÁ` Ýå³ï³ÏáõÕÕí»Éáí ³é³í»É³·áõÛÝ Ý»ñ¹³ßÝ³ÏáõÃÛ³Ý ³å³Ñáí-
Ù³Ý: ÐÝ³ñ³íáñ ¿, ÇÑ³ñÏ», Ñ³ëÝ»É Ï³é³í³ñÙ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý` 
ãËáñ³Ý³Éáí ³Ûë í»ñçÇÝ Ñ³ñó³¹ñÙ³Ý Ù»ç, μ³Ûó ÙÇ³ÛÝ Ï³ñ×³Å³ÙÏ»ï 
Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ, ËÇëï ³ëïÇ×³Ý³Ï³ñ·í³Í ÇßË³Ý³Ï³Ý μáõñ·»ñÇ, 
§Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ ·áñÍáÝÇ¦ ï»ËÝáÏñ³ï³Ï³Ý ·áñÍ³¹ñÙ³Ý å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ: 
ØÇÝã¹»é, Ï³ÛáõÝ ½³ñ·³óÙ³Ý ¹»åùáõÙ, »ñÏ³ñ³Å³ÙÏ»ï Ýå³ï³ÏÝ»ñÇ, 
§Ù³ñ¹Ï³ÛÇÝ Ï³åÇï³ÉÇ¦ ³é³í»É ÉÇ³ñÅ»ù ¹ñë¨áñÙ³Ý å³ÛÙ³ÝÝ»ñáõÙ 
Ñ³ïÏ³å»ë ³ñ¹ÛáõÝ³í»ï Ï³é³í³ñÙ³Ùμ ¿ ÑÝ³ñ³íáñ ³å³Ñáí»É Ï³-
é³í³ñÙ³Ý ÁÝ¹Ñ³Ýáõñ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛáõÝÁ: 

                                                 
35 Гегель Г., О научных способах исследования естественного права, его месте в 
практической философии и его отношении к науке о позитивном праве // Гегель Г., 
Политические произведения, М., ,,Наука”, 1978, с. 220. 
36 Pfeffer J., Managing with Power: Politics and Influence in Organizations. Boston: «Harvard 
Business School Press», 1992, p. 38. 
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²í³ñï»Éáí Ù»Ï ³Ý·³Ù ¨ë ÁÝ¹·Í»Ýù, áñ ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý Ï³-
é³í³ñ³μ³Ý³Ï³Ý Ùáï»óáõÙÁ, ï³ñμ»ñí»Éáí Ñ³Ý¹»ñÓ, ãÇ Ñ³Ï³¹ñíáõÙ, 
³ÛÉ Éñ³óÝáõÙ ¿ ïÝï»ë³·Çï³Ï³Ý Ùáï»óáõÙÁ, ¹ñ³Ýáí ÇëÏ ³ßË³ñÑ³Û³ó-
ù³ÛÇÝ-Ù»Ãá¹³μ³Ý³Ï³Ý ³é³í»ÉáõÃÛáõÝ ¿ ïñ³Ù³¹ñáõÙ ³Û¹ »ñÏáõ Ùáï»-
óáõÙÝ»ñÁ Ñ³Ù³¹ñáÕ ïÝï»ë³·»ï-Ï³é³í³ñãÇÝ, ½ÇÝáõÙ Ýñ³Ý Éñ³óáõóÇã` 
Ñá·»μ³Ý³Ï³Ý ¨ ëáóÇ³É-Ñá·»μ³Ý³Ï³Ý ³½¹»óáõÃÛ³Ý Ù»Ãá¹Ý»ñáí, ÑÝ³-
ñ³íáñáõÃÛáõÝ ÁÝÓ»éáõÙ ³í»ÉÇ ËáñÝ ÁÝÏ³É»Éáõ ¨ ³í»ÉÇ Ñ³Ù³ÏáÕÙ³ÝÇáñ»Ý 
ÉáõÍ»Éáõ Ï³é³í³ñÙ³Ý ³ñ¹ÛáõÝ³í»ïáõÃÛ³Ý Ù³Ï³ñ¹³ÏÇ μ³ñÓñ³óÙ³Ý 
ÑÇÙÝ³ËÝ¹ÇñÁ: 
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Эффективность управления и эффективное управление.– В статье 

обосновывается необходимость разграничения двух подходов к анализу 
эффективности управления: первый – традиционное для экономистов 
понимание эффективности любой предметной деятельности как соот-
ношения затрат и результатов, второй же ориентируется на характерное 
для современной теории менеджмента понимание самого феномена 
управления как взаимоотношения субъект-объектного типа, когда управ-
ленческое целеполагание субъекта реализуется посредством исполнитель-
ского труда объекта управления.  

Обосновывается тезис о том, что если эффективность управления в 
целом оценивается по тому, насколько полученные результаты превос-
ходят затраты, то саму управленческую деятельность можно считать 
эффективной в той мере, в какой совпадают цели управляющих и 
управляемых, их ценностные системы, какова привязанность непосредст-
венных исполнителей к общим целям и задачам организации.  

Содержательный анализ проводится в рамках авторской класси-
фикации существующих систем управления: это – «технократическое», 
«принудительное», «контролирующее», «партисипативное» и «идеальное» 
управление. Каждая из этих систем, в силу своих особенностей, может 
обеспечить эффективность управления, но по-настоящему эффективное 
управление обеспечивает лишь партисипативная система. В свете разгра-
ничения двух понятий эффективности сравниваются также и выделенные 
автором три основные методы управленческого воздействия – командные, 
эмоциональные и аргументные.  
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Efficiency of Management and Efficient Management.– It is a matter of 

common knowledge, that the effectiveness of any human activity can be 
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measured by the correlation of expenses and results. Such is the traditional 
economic point of view.  

This article focuses on the distinction between economic and managerial 
approaches. The starting idea is the shortest formulation of management as a 
«process of getting things done by other people», that is the realization of 
manager’s goals by the executor’s activity. So the effectiveness must be 
measured by the harmony of manager–executor interaction. There are many 
aspects here, but the most important ones seem to be the three items: degree of 
identification of manager’s and executor’s goals; character of executor’s loyalty 
to the organization as a whole; the type of method of governance influencing the 
executor’s performance. The comparison of the two approaches is made in the 
article according to the author’s own classification of management into five 
systems: «technocratic», «compulsive», «controlling», «participative» and 
«perfect». Each type has its peculiarities, and can contribute to the process of 
effectiveness, that is to reach any positive correlation between means spent and 
obtained results. But, strictly speaking, only in the frame of participative system 
the realization of effective management becomes possible.  

All in all, the two approaches are different, but not opposite. The 
corresponding notions of «effectiveness» (that is management as a process of 
«doing the right things») and «efficiency» (management as a process of «doing 
the things right») complete each other. The main conclusion of this investigation 
is the following: not every effectiveness is a result of efficiency. Sometimes, in 
real-life situations, the imperative of short-term goals, time-deficit and other 
factors may justify the well-known philosophy that «the end justifies the 
means». But in the perspective of long-term targets of an organization, 
conditions of stable functioning and advanced development, it’ll be possible to 
reach the real efficiency only by ensuring a manager–executor interrelations’ 
harmony.  

 
 

 


